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1 Alkusanat 
 
Opinnäytetyön tavoitteena oli parantaa Patria Aviation Oy:n toimittajien seurantaa ja 
tilaus-toimitusten laatua. Työ perustui 10 toimittajan toimitusten tarkasteluun vuoden 
2009 tammikuusta joulukuulle. Tämän pohjalta pyrittiin löytämään toimitusseurannan 
puutteet ja kehittämään toimittajille annettavaa raporttia heidän toimituksistaan.  
Tarkoituksena oli myös tehdä kehityssuunnitelma Patria Aviationille miten yrityksessä 
tulisi menetellä, jotta toimittajien toimitusvarmuus parantuisi.  
 
Lähtökohdat 
Patria Aviation Oy:n hankinta-osastolla on huomattu epäkohtia avaintoimittajien 
toimitusten oikeellisuudessa sekä toimitusajoissa, ja näiden epäkohtien parantamiseksi 
tulisi kehittää toimitusseurantaa ja -varmuutta sekä yhteistyötä toimittajien kanssa. 
Kaiken kaikkiaan toimitusten epätäsmällisyys heijastuu tuotannon katkoina sekä 
aiheuttaa lisätyötä hankinta-, vastaanotto- ja lähetyshenkilökunnalle. Aihe on 
mielestäni hyvin ajankohtainen, sillä toimitusseuranta ja -varmuus kyseenomaisessa 
yrityksessä vaihtelevat todella paljon. Aiheesta minulta löytyy henkilökohtaista 
kokemusta ollessani Patria Aviation Oy:n palveluksessa hankinta-osastolla. 
 
Työn toimeksiantajana on ollut koko prosessin ajan Patria Aviation Oy:n 
hankintapäällikkö Mikko Kokkonen. Työn edistymiseksi sain myös apua Kokkosen 
lisäksi muilta hankintahenkilökunnan jäseniltä. Hankintapäällikön mukaan 
opinnäytetyön toivottuna lopputuloksena oli saada toimittajien suorituskyvystä 
kertova mittaristo tai pisteytysmalli.  
 
Opinnäytetyö rajattiin koskemaan Patria Aviation Oy:n kymmentä avaintoimittajaa ja 
erityisesti tarkasteltiin heidän vuoden 2009 toimituksia. Tässä työssä avaintoimittaja 
tarkoittaa strategisesti että volyymiltaan tärkeitä toimittajia.  Tietosuojan vuoksi 
tekstissä viitataan avaintoimittajiin aakkosia vastaavilla koodeilla (esim. yritys A). 
Opinnäytetyössä toimittajien nykytilanteen selkeyttämisen ja toiston välttämisen 
vuoksi on vain yritys A:sta kerrottu laajemmin numerotietoa, muiden osalta 
numerotiedot voi lukea liitteistä.  
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Varaston ja tuotannonkatkojen kustannustarkastelu on jätetty tarkastelun ulkopuolelle, 
koska Mikko Kokkosen mukaan ne eivät ole yrityksen liiketoiminnan hankinnan 
kannalta tärkeitä. Opinnäytetyön myöhemmässä vaiheessa tekstissä puhutaan 
Patriasta, jolla tarkoitetaan Patria Aviation Oy:tä. Opinnäytetyöni tärkeimpänä 
pyrkimyksenä oli luoda yritykselle kokonaisvaltainen ratkaisu heidän asettamaan 
ongelmaan. Itselleni opinnäytetyö on yli neljän vuoden uurastuksen loppuhuipentuma, 
sekä ammatillisten tietojen ja taitojen soveltamista. 
1.1 Patria Oyj 
 
Patria Oyj on kansainvälisesti toimiva suomalainen puolustus- ja 
ilmailuteollisuuskonserni, jonka ydinosaamiseen kuuluvat panssaroidut 
pyöräajoneuvot, kranaatinheitinjärjestelmät, ampumatarvikkeet, näiden tuotteiden 
elinkaaren tukipalvelut, lentokoneiden ja helikoptereiden elinkaaren tukipalvelut. 
Lisäksi yrityksen toimintaan kuuluvat lentäjäkoulutus, maavoimien materiaalin 
kunnossapito Suomen puolustusvoimille, tiedustelu-, valvonta- ja 
johtamisjärjestelmien kehitys, integrointi sekä elinkaarentuki. (Sipiläinen n.d, 2.) 
Patria perustettiin vuonna 1997 yhdistämällä Vammas Oy:n Lapua Oy, Sisu Defence 
Oy, Vihtavuori Oy ja Finavitec Oy. Patria koostuu kahdeksasta vastuullisesta 
tulosyksiköstä (ks. kuvio 1). Patrian omistavat Suomen valtio (73,2 %) ja 
monikansallinen eurooppalainen EADS N.V, European Aeronautic Defence and 
Space Company (26,8 %). (Sipiläinen n.d, 5-6.) Patrian liikevaihto vuonna 2009 oli 
539,5 miljoonaa euroa. Työntekijöitä Patrialla oli vuoden 2009 lopussa 3383 henkilöä. 
(Tilinpäätöstiedote 2010, 1-2.) 
  
 
KUVIO 1. Konsernin rakenne (Liiketoiminnat n.d.) 
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Patria Aviation Oy  
Patria Aviation Oy:n liiketoiminta tarjoaa sotilaslentokoneiden ja helikoptereiden 
elinkaaren tukipalveluita sekä lentäjäkoulutusta pääasiassa viranomais- ja 
sotilasasiakkaille Pohjois-Euroopassa. Elinkaaren tukipalvelut kattavat huolto-, 
korjaus-, ylläpito-, kokoonpano- ja modifiointipalvelut kokonaisille ilma-aluksille 
sekä niiden moottoreille ja laitteille. Liiketoiminnan päätoimipaikat ovat Jämsän Halli, 
Nokian Linnavuori sekä Tukholman Arlanda. Muita toimipaikkoja ovat Tampere, 
Tikkakoski, Linköping, Helsinki-Malmin lentoasema ja Kauhava. (Sipiläinen n.d, 18.) 
 
2 Hankinta 
 
Menestyvän liiketoiminnan toteuttamiseen tarvitaan aina monipuolista osaamista. 
Tässä kappaleessa syvennytään tarkemmin hankintatoimintaan, jonka toteuttaminen 
edellyttää hintaan, laatuun ja määrään liittyviä päätöksiä. Tällä tarkoitetaan oikeaan 
hintaan, oikean määräisenä ja laatuisena, oikealta toimittajalta, oikeilla ehdoilla ja 
oikeaan aikaan ja oikean tuotteen toimittamista. (Sakki 2009, 181.) 
 
2.1 Hankintatoimen tehtävät 
 
Hankintatoimen tehtävät voidaan karkeasti jakaa operatiivisiin ja strategisiin 
hankintatehtäviin. Operatiivisella hankinnalla tarkoitetaan päivittäin suoritettavia 
tehtäviä, kun taas strategisen hankintatoimeen liittyvät hankintojen laajempaan 
johtamiseen ja hankintatoimen kehittämiseen sekä toiminnan tehostamiseen. 
Hankintatoimeen katsotaan kuuluvan seuraavia tehtäviä: hankittavien materiaalien, 
tuotteiden ja palvelujen määrittely, tuotteen ja palvelun laatuvaatimusten asettaminen, 
make or buy- päätöksiin osallistuminen, hankintalähteiden kartoitus, hankintojen 
kilpailuttaminen, toimittajien arviointi ja valinta, tilausrutiinien organisointi, 
eräkokojen määrittäminen, toimitusten laadun ja oikea-aikaisuuden valvonta, 
toimittajien kehityksen seuranta, materiaalien hintojen ja saatavuuden seuranta, 
tiedonkeruu uusista materiaaleista ja tekniikoista sekä toimittajien ja yrityksen välisen 
yhteistyön hoito. (Haverila, Uusi-rauva, Kouri & Miettinen 2005, 459.)  
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Perinteinen hankintaprosessi, kuvio 2, voidaan jakaa kuuteen eri osa-alueeseen. 
Hankinta käynnistyy tarpeesta, kun tarve on määritelty, lähdetään tekemään 
tarjouspyyntöjä. Saatuja tarjouksia ja niiden toimittajia vertaillaan, joista valitaan 
sopivin toimittaja.  Seuraavaksi tehdään tilaus toimittajalle. Tilauksen jälkeen on alkaa 
toimituksen valvonta. Kun toimitus on toimitettu kokonaisuudessaan perille ja 
tuotteessa eikä toimituksessa ole mitään huomautettavaa, voidaan maksaa 
lasku.(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008,61.) 
 
KUVIO 2. Hankintaprosessi (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 62.) 
 
Perinteisen ajattelumallin mukaan hankinnan kolme peruskysymystä kuuluvat: 
1. Mitä tarvitaan? 
2. Mistä saa? 
3. Mitä maksaa? 
 
Nykyajan ajattelumallin ensimmäiseksi kysymykseksi onkin muodostunut: mitä tuote 
maksaa. Koko ajan kiristyvä kilpailu loppuasiakkaista pakottaa asettamaan 
kustannuksille hyvin tiukat rajat. Nykytilanteen luoman paineen takia, onkin tärkeää 
tunnistaa se miten hallita eri tuotteiden ja palveluiden kustannusrakenteet ja – tasot, 
tunnistaa kustannusrakenteisiin vaikuttavat tekijät sekä löytää keinoja 
kustannusrakenteiden optimoimiseen. Myös kysymys mistä tuotteen saa? on noussut 
yhä keskeisemmäksi vapautuneen maailmankaupan myötä. Tämä on tuonut mukanaan 
uusia potentiaalisia kilpailualueita ja toimittajia ympäri maapalloa. Ehdottoman 
tärkeää globaalinkaupankäynnin aikana on muistaa analysoida eri toimittajia 
sopivimman toimittajan löytämiseksi. Lisäksi merkittäväksi on noussut aktiivinen 
lähestyminen kohti uusia toimittajia sekä potentiaalisten liikesuhteiden rakentaminen. 
Nykyajan asiakkaiden nopeasti muuttuva tarve täytyy peilata toimittajamarkkinoiden 
lisääntyviin vaihtoehtoihin ja omien jalostusprosessien mahdollisuuksiin mietittäessä 
mitä tarvitaan. Tätä kysymystä pohdittaessa tulee myös miettiä kuinka asiakkaan 
tarpeet tyydytetään mahdollisimman optimaalisella tavalla. Lisäksi oleellista on pohtia 
kuinka omaa ydinosaamista ja ulkopuolisten toimittajien osaamista pystytään 
hyödyntämään. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 67–69.) 
Tarpeen  
määrittely 
Tarjous- Toimittajan 
valinta 
Toimitus-
valvonta 
Laskun Tilaaminen 
pyyntöjen  maksatus 
tekeminen 
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Kustannukset 
Omistamisen kokonaiskustannukset eli total cost of ownership määritellään hankinnan 
kokonaiskustannuksiksi. Määritelmä ei kuitenkaan ole kovin yksiselitteinen. 
Kokonaiskustannuskäsitteessä hankinnan kustannusnäkökulma laajenee osto- ja 
kuljetushinnan lisäksi tarkastelusta suoriin ja epäsuoriin kustannuksiin. (Iloranta & 
Pajunen-Muhonen 2008, 186.) 
 
On sanottu, että Suomalaisessa teollisuudessa n. 70 % liikevaihdosta kuluu erilaisten 
materiaalien ja palvelujen ostoon. Hankintatoiminnan kustannukset eivät ulotu vain 
tuotteen ostohintaan ja – kuljetuksiin, vaan nämä kaksi ovat vain jäävuoren huippuja 
kustannuksia tarkasteltaessa. Näiden lisäksi ainakin seuraavat asiat vaikuttavat myös 
suorasti tai epäsuorasti hankinnankustannuksiin: 
• Ostokustannukset 
• Tavaran vastaanotto- ja käsittelykustannukset 
• Myöhästymis-, puute- ja virhekustannukset 
• Jäte- ja ympäristökustannukset 
• Varastokustannukset 
• Valvontakustannukset 
• Hallintokustannukset 
• Laatukustannukset 
 
Hankintojen suuren euromääräisen arvon vuoksi pienilläkin säästöillä voi olla 
huomatta vaikutus yrityksen kannattavuuteen. Hankintatoiminnan keskeisiä tavoitteita 
ovat hankintakustannusten minimointi sekä toiminnan häiriöttömyyden 
varmistaminen. Materiaalitoimintojen ja toimittajayhteistyön kehittämisellä pystytään 
ko. kustannuksia pienentämään. (Haverila ym. 2005, 459; Hokkanen, Karhunen & 
Luukkainen 2004, 96.) 
 
VTT:n tutkimuksen mukaan strateginen ostotyö, eli toisin sanoen toiminnan 
suunnittelu-, ohjaus- ja kehitystyö, henkilöstöjohtaminen, raportointi, yrityksen 
johtamiseen osallistuminen, muu hankintatoimeen liittyvä työ sekä operatiivinen 
kehitystyö vie hankintahenkilökunnan työaikaa 14 %, kun taas toimittajaperusteinen 
ostotyö vie 34 % työajasta. Toimittajaperusteiseen ostotyöhön kuuluu muun muassa 
tarjonnan hallinta, tarjouspyyntöjen /sopimusten teko ja vertailu, yhteistyö yrityksen 
muiden osastojen kanssa, toimittajayhteistyö sekä seuranta, tilastointi ja raportointi. 
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Suurin osa hankintahenkilökunnan työajasta ja hankinnan toiminnallisista 
kustannuksista vie tilausperusteinen ostotyö (47 %). Tähän kategoriaan kuuluvat 
muun muassa tilauksenteko ja kotiinkutsut, kuljetuksen ja huolinnan järjestelyt, 
maksuliikenteen hoito, toimitusten valvonta sekä reklamaatiot ja palautukset. (Iloranta 
& Pajunen-Muhonen 2008, 90–91.) 
 
2.2 Hankinnan analysointi 
 
ABC-analyysi 
Yksi keskeisimmistä hankinnan työkaluista on ABC-analyysi, jonka avulla hankintoja 
luokitellaan ja asetetaan tärkeysjärjestykseen. Samalla myös pystytään tunnistamaan 
mahdollisesti samalla tavoin käyttäytyviä nimike-, toimittaja- tai tuoteryhmiä. Eri 
ryhmät käyttäytyvät eri tavoin, joten niiden ohjaus tulee myös olla erilaista. 
Analyysissä voidaan esimerkiksi selvittää tutkittavien hankintanimikkeiden 
suhteelliset suuruusluokat, ja asetetaan useimmiten rahamääräisen arvon suhteen 
suuruusjärjestykseen. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 479.) 
 
ABC-analyysi pohjautuu italialaisen Vilfredo Pareton keksimään 20/80-sääntöön, eli 
suuressa joukossa suhteellisen pienellä osalla joukkoa on määräänsä nähden 
huomattavasti suurempi merkitys. Esimerkiksi 20 % toimittajista muodostaa 80 % 
kaikkien hankintojen arvosta tai 20 % sopimuksista edustaa 80 % kaikista 
hankinnoista. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 481.) 
 
Tärkein luokka, eli A-luokka muodostaa suurimman osan hankinnan volyymistä. 
Toiminta pyritään keskittämään tai ohjaamaan tai sekä keskittämään ja ohjaamaan 
tarkimmin A-luokassa. A-luokan toimittajien kanssa pyritään yhteistyötä tekemään 
saumattomasti ja ostohintoja seurataan erityisen tarkkaan tässä luokassa. Myös B- ja 
C-luokille asetetaan omat ohjausperiaatteet. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 480–
481.) 
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Portfolioanalyysi 
Vuonna 1983 Peter Kraljicin kehittämän analyysin avulla tarkastellaan hankintoja 
tärkeyden ja niihin liittyvien riskien kannalta. Lähtökohtana ostavan yrityksen 
kannalta on, että kaikki hankittavat tuotteet tai palvelut eivät ole samanarvoisia ja eri 
tuotekategoriat vaativat eri tyyppisiä strategioita/ toimintamalleja.  Analyysin avulla 
voidaan arvioida hankittavan tuotteen tai palvelun merkittävyyttä ja vaikutuksia 
yrityksen liiketoimintaan. Hankintoja tai toimittajia voidaan jaotella niiden tärkeyden 
ja niihin liittyvien riskien perusteella. Tuotteet sijoitetaan neljään luokkaan toisaalta 
rahallisen ostovolyymin, toisaalta ostamisen vaikeuden, saatavuuden ja 
hankintariskien mukaan. Tuotteen paikan määrittely vaaka-akselilla perustuu ABC-
analyysiin. Jokaisen tuotteen rahassa mittava kulutuksen arvo nykyhetkellä ja ennuste 
määrien kehityksessä on tärkein tekijä määriteltäessä volyymia. Ostamisen vaikeus 
taas liittyy voimassa olevaan markkinatilanteeseen sekä tuotteen teknisiin 
ominaisuuksiin. Tuotteen paikan analyysissa korkeussuunnassa määrää yritysten 
lukumäärä ja maantieteellinen etäisyys. Kuviossa 3 on xy-akselistoon suunniteltu 
portfolioanalyysi. Siinä maantieteellinen etäisyys, saatavuuden vaikeus ja 
vaihtoehtoisten toimittajien puute ovat y-akseliston kriteerit, kun taas x-akseliston 
kriteereinä ovat ostovolyymi ja ostajan houkuttelevuus. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 
2008, 142-149.) 
KUVIO 3. Portfolioanalyysi (Hankintalaki-liitteet n.d, 6). 
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2.3 Sopimukset 
 
Yhteistyön ja palvelujen sisältö, rajat ja velvoitusperusteet on määriteltävä ja sovittava 
perusteellisesti tavarantoimittajan kanssa. Sopimusten avulla voidaan johtaa, 
kannustaa, sanktioida, implementoida sekä ohjata käytännön työtä. Sopimus on 
tulevaisuuden tuottojen ja arvon turvaaja, sillä sopimukset luovat kilpailukyvylle ja 
menestykselle kestävän perustan. Lisäksi sopimukset toimivat viestinnän välineenä, 
joka toimii organisaatioiden sisällä ja välillä useiden eri toimijoiden yhteisenä ns. 
yhteisenä käsikirjoituksena. Riskien hallinnan kannalta sopimukset ovat puolestaan 
riskien ja häiriöiden minimoinnin, niihin varautumisen väline sekä erimielisyyksien 
ehkäisyn ja ratkaisun väline. (Haapio 2010, K13) Sopimusta tehdessä voidaan käyttää 
esimerkiksi alla olevia julkisten hankintojen ehtoja.  
 
 
Julkisten hankintojen yleiset sopimusehdot 
Julkisten hankintojen yleiset sopimusehdot ovat laadittu palvelu- ja 
tavarahankinnoille: JYSE 2009 TAVARAT ja JYSE 2009 PALVELUT. 
Tavarahankintojen osalta sopimuksessa määritellään muun muassa sopimusten 
yhteyshenkilöt, tavaran ominaisuudet ja virhe, toimitusaika ja viivästyminen, takuu 
sekä vahingonkorvaukset.  
 
JYSE 2009:ssä on määritelty yritysten välistä yhteistyötä siten, että kumpikin 
sopijapuoli nimeää yhteyshenkilön. Heidän tehtävänään on seurata ja valvoa 
sopimuksen toteutumista, sekä tiedottaa sopimuksen toteutumiseen liittyvistä asioista. 
Yhteyshenkilöllä ei ole oikeutta muuttaa sopimusta, ellei toisin ole sovittu.  
Sopimuksessa on myös mainittu, että tavaran tulee olla lajiltaan, määrältään, 
laadultaan ja muilta ominaisuuksiltaan vastattava sitä mitä aikaisemmin on sovittu. 
(Jyse 2009 tavarat, 1-5.) 
 
Toimituksen viivästymisestä sopimuksessa on mainittu siten, että jos sopijapuoli 
havaitsee viivästyvänsä toimituksessaan tai velvoitteessaan tai pitää viivästystä 
todennäköisenä, tulee silloin sopijapuolen ilmoittaa toiselle sopijapuolelle 
viivästyksestä kirjallisesti ja sen vaikutuksesta sopimuksen täyttämiseen. Toimituksen 
viivästymisen johtuessa toimittajasta, on tilaajalla oikeus viivästyssakkoon. Jos 
viivästyssakosta ei ole muuta sovittu, on tilaajalla oikeus yhden prosentin hyvitykseen 
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viivästyneen toimituksen tai sen osan arvonlisäverottomasta arvosta jokaiselta 
alkavalta viikolta. Viivästyssakkoa voidaan periä enintään kymmeneltä (10) viikolta. 
(Jyse 2009 tavarat, 12.) 
 
Toimituspuutteiden vaikutukset 
Alla olevat esimerkit ovat kohdennettu eritoten pieni ja keskisuurille yrityksille, 
joiden toimitukset ovat puutteellisia tai viivästyvät: 
Jos toimitukset viivästyvät tai ovat puutteellisia voi yrityksen toiminta keskeytyä, joka 
näin ollen aiheuttaa välittömiä seurauksia, sekä ylimääräisiä kustannuksia. Syntyy 
myös ylimääräisiä kustannuksia, jolla pyritään lyhentämään keskeytysaikaa. Omien 
tulojen saaminen keskeytyy tuotannon katkojen vuoksi, sekä myös yleinen maine voi 
asian seurauksena kärsiä. Toiminnan käynnistyessä uudelleen mahdollinen liiallinen 
riskinotto voi syntyä kiireen vuoksi. Asiakassuhteinen huonontuminen tai päättyminen 
on mahdollista. Mahdolliset korvausvaateet sopimusrikkomuksesta tulee selvittää. 
Tuotannon pysähtymisen takia uuden tuotteen toimitusten tai markkinoillepääsy 
viivästyy. (keskeytysriskit n.d.) 
 
2.4 Toimitusehdot 
 
Toimitusehdot määrittelevät ostajan ja myyjän vastuut toimituksesta, tavarasta ja 
kustannuksista. Kotimaan toimituksissa sekä varsinkin ulkomaan toimituksissa tulee 
määritellä toimitusehto, sillä epävarmuudet ja valvontaongelmat ulkomaisissa 
toimituksissa ovat lisääntyneet.  Maailman laajuisesti käytössä on INCOTERMS- 
ehdot. Nämä ehdot on jaettu neljään eri ryhmään kustannusten ja vastuiden mukaan. 
Alla on kuvattuna muutama yleisimmin käytetty toimitusehto. ( Ellram, Grant, 
Lambert & Stock 2006, 366.)  
 
Ryhmä E – myyjän velvollisuudet minimissään 
 
• EXW – Ex Works  
Ostaja vastaa kokonaan kuljetuksesta ja lastauksesta, myyjän 
vastuulla on ainoastaan laittaa tavara ostajan saataville. Ostaja 
huolehtii myös tuonti- ja vientimuodollisuudet. 
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Ryhmä F - eivät sisällä rahtia, mutta myyjä toimittaa tavaran rahdinkuljettajalle 
 
• FCA – Vapaasti rahdinkuljettajalla  
Myyjä toimittaa tavaran ostajan nimeämän rahdinkuljettajan 
huostaan sekä huolehtii vientiselvityksestä. Ostaja taas vastaa 
kaikista rahdinkuljetuksessa syntyneistä kuluista, tekee 
kuljetussopimuksen ja hoitaa tuontimuodollisuudet. Vastuu 
siirtyy ostajalle, kun tavara on ostajan nimeämän 
rahdinkuljettajan huostassa. 
 
Ryhmä C - myyjä maksaa rahdin, mutta vastuu on ostajalla 
 
• CFR - kulut ja rahti maksettuna 
Myyjä toimittaa tavaran alukseen lähtösatamassa, sekä huolehtii 
vientimuodollisuuksista ja maksaa kuljetuksen. Ostaja maksaa 
tavaran purkauksen aluksesta, ellei se sisälly merirahtiin, sekä 
hoitaa tuontimuodollisuudet. Riski tavaran vaurioitumisesta tai 
tuhoutumisesta siirtyy ostajalle lastaussatamassa.  
 
Ryhmä D – myyjällä on vastuu ja kustannusvelvollisuus 
 
• DDU – toimitettuna tullaamatta 
Myyjän vastuulla on toimittaa tavara sovittuun määränpäähän. 
Myyjä vastaa myös kustannuksista ja mahdollisista riskeistä. 
Ostaja taas vastaa tuontimuodollisuuksista sekä tulleista ja 
veroista. 
 
• DDP – toimitettuna tullattuna 
Ehto edustaa myyjän suurinta velvollisuuden muotoa. Myyjä 
kantaa kaikki riskit ja kustannukset, mukaan lukien 
tuontimuodollisuudet sekä tullit ja verot yms. kunnes tavara on 
toimitettu. Ehtoa voidaan käyttää kaikissa kuljetusmuodoissa. 
(Ellram ym. 2006, 366-367.) 
 14
3 Suorituskykymittaristo 
 
Suorituskyky voidaan määritellä mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja 
tavoitteita. Tavallisimmin suorituskykymittaristot jaetaan kolmeen eri ryhmään, 
sidosryhmämittaristoihin, KPI (Key Performance Indicator) – mittareihin ja 
strategiamittareihin. Sidosryhmämittarit keskittyvät yrityksen keskeisempiin 
sidosryhmiin kuten esimerkiksi omistajiin, asiakkaisiin, työntekijöihin, yhteisöihin ja 
toimittajiin.  KPI- mittaristot sisältävät joukon organisaation toiminnan kannalta 
keskeisiä toimintoja. Kun taas strategiamittaristot perustuvat strategiakarttaan, jossa 
mittareiden väliset syy-seuraussuhteet ovat analysoitu. Strategiamittaristot jakautuvat 
tulos- ja ennakoiviin mittareihin. Tulosmittarit kertovat mihin strategialla halutaan 
päästä, kun taas ennakoivat mittarit kuvaavat keinoja, joilla tavoitteisiin päästään. 
(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 34–37.) 
 
Suoritemittari (Performance measure) - Toiminnossa tehdyn työn ja 
saavutetun tulosten indikaattori. Sen mittari, kuinka hyvin toiminto 
vastaa asiakkaiden tarpeisiin. Suoritemittarit voivat olla rahamääräisiä 
tai ei- rahamääräisiä (Turney 2002, 311). 
 
Tunnusluvut kuvaavat yrityksen keskeisiä tavoitteita. Esimerkiksi laatua kuvaavat 
tunnusluvut kuvaavat usein tuotannon tai toiminnan virheettömyyttä. Tällaisia 
tekijöitä ovat esimerkiksi hävikki, erilaisten virhetilanteiden esiintymistiheys, 
reklamaatiot ja laatukustannukset. Toimitusten täsmällisyys usein mitataan taas, kun 
tuote tai palvelu toimitetaan ajallaan suhteessa kaikkiin toimituksiin. (Lönnqvist & 
Mettänen 2003,61-63.) 
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3.1 Toimittajan suorituskyky  
 
Toimittajan suorituskyvyn seurantamenettelyissä on monissa yrityksissä parantamisen 
varaa. Suorituskykyä on hyvä seurata ainakin muutamalla eri mittarilla. Useimmiten 
nämä mittarit ovat toimitusaikojen pitävyys ja toimitettujen tuotteiden laatu. 
Konkreettisten mittarilukemien perusteella on helpompaa ja uskottavampaa käydä 
asioita yhdessä toimittajan kanssa läpi ja miettiä tarvittaessa korjaustoimenpiteitä, 
mikäli suorituskyvyssä on parantamisen varaa. Abstraktisen mittariston käyttö, kuten 
esimerkiksi joustavuuden mittaaminen, on usein käytännössä hyvin hankalaa. 
(Mikkola 2006,10.) 
 
Lähes kaikissa yrityksissä toimittajia reklamoidaan, mikäli toiminta tai toimitetut 
tuotteet eivät vastaa odotuksia. Monessa yrityksessä tyydytään kuitenkin liian usein 
pikaisiin korjaustoimenpiteisiin: riittää kun toimittaja korjaa vialliset kappaleet tai 
toimittaa virheettömät tilalle. Liian harvoin ostaja edellyttää toimittajalta perusteellista 
selvitystä ja selkeitä korjaavia toimenpiteitä ongelman lopulliseksi poistamiseksi. 
(Mikkola 2006,10.) 
 
Toimivaan yhteistyöhön kuuluu yhteiset kehityspalaverit, joissa käydään läpi mm. 
toteutuneeseen suorituskykyyn ja toiminnankehittämiseen tähtääviä asioita. Luottamus 
on yksi tärkeimmistä avaintekijöistä tilaaja-toimittaja-suhteessa. Ongelmatilanteet 
kannattaa yrittää ratkaista hyvässä yhteistyöhengessä ja tuote/prosessi parannuksista 
saatavat hyödyt on hyvä pyrkiä tasaamaan win-win-periaatteella, jolloin ratkaisu 
hyödyntää molempia osapuolia.(Mikkola 2006,10.) 
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3.1.1 Mittaamisen lähtökohdat 
 
Yrityksen suorituskyvyn mittaamisen perustarkoituksena on tuottaa tietoa 
päätöksenteon tueksi. Mittaamista voidaan siis pitää perusteltuna johtamisen 
näkökulmasta. Sen tarkoituksena on valvoa organisaation strategioiden kehitystä ja 
tehokkuutta, kohdentaa tavoitteen ja saavutetun tuloksen eroa sekä vahvistaa 
organisaation ja toiminnan tehokkuutta. Parhaimmillaan suorituskyvyn mittaaminen 
vaikuttaa positiivisesti sekä lisäksi motivoi, korostaa mitattavan asian arvoa, ohjaa 
tekemään oikeita asioita, selkiyttää tavoitteita, helpottaa kommunikointia, aiheuttaa 
kilpailua ja kilvoittelua ja luo edellytyksiä palkitsemiselle esim. tulospalkkaukselle. 
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 300–301; Performance measurement n.d.) 
 
Huonosti toteutettuna mittaamisella on juuri päinvastainen vaikutus. Mittaaminen ei 
saa lisätä byrokratiaa tai organisaatiota jäykistävää negatiivista kontrollia. Mittauksen 
ohella tulee aina voimakkaasti korostaa aloitekykyisyyttä, luovuutta ja 
innovatiivisuutta. Yrityksen toiminnassa olevaa mittausjärjestelmää täytyy myös 
päivittää. Kerran huolella valitut mittarit saattavat ns. vanhentua 
liiketoimintaympäristön ja tavoitteiden muuttuessa.  (Neilimo & Uusi- 
Rauva 2005, 300–301; Performance measurement n.d.) 
 
Mittaamisen kohteista päätettäessä tulee muistaa yrityksen ns. kriittiset 
menestystekijät eli avainalueet. Näillä avainalueilla on erityisesti saavutettava korkea 
suoritustaso, mikäli yritys haluaa menestyä. Tunnistamalla menestystekijät luodaan 
edellytyksiä sille, että suunnittelu, laskenta ja seurantajärjestelmät saadaan 
korostamaan oikeita asioita. Esimerkiksi erään yrityksen kriittisiksi menestystekijöiksi 
arvioitiin: 
 
1. Asiakastyytyväisyys 
2. Omistajatyytyväisyys 
3. Henkilöstötyytyväisyys 
4. Ympäristötyytyväisyys 
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Näistä voidaan määritellä yritykselle tarkennetut tavoitetekijät, joihin puolestaan 
liitetään mittarit. Mitattavan ilmiön luonteen perusteella määräytyy mittayksikkö. 
Joskus kriittinen menestystekijä voidaan jo itsessään nähdä mitattavissa olevana 
tavoitetekijänä. Alla olevassa taulukossa (1.) on esimerkki määrittelystä. Jos 
esimerkiksi kriittinen menestystekijä on omistajatyytyväisyys, tavoitetekijänä 
puolestaan on kannattavuus. Näin ollen mittarina voidaan käyttää pääoman 
tuottoastetta (ROI). (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 302.) 
 
TAULUKKO 1. Määrittely (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 302.) 
 
 
Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit  
Taloudellisilla mittareilla (kutsutaan myös rahamääräisiksi mittareiksi) 
kuvataan taloudellisia menestystekijöitä. Tyypillisiä taloudellisia mittareita ovat 
kannattavuuden ja maksuvalmiuden tunnusluvut. Ei-taloudellisilla mittareilla 
kuvataan tuotannollisia ja toiminnallisia ei-taloudellisia menestystekijöitä. Tyypillisiä 
kriittisiä ei-taloudellisia menestystekijöitä ovat esimerkiksi laatu, toimitusvarmuus ja 
asiakastyytyväisyys. (Tutkimuksen keskeisimmät käsitteet 2005.) 
 
Kovat ja pehmeät mittarit  
Kovat eli objektiiviset mittarit perustuvat enemmän numerotietoihin eli 
yksikäsitteisiin lähtöarvoihin, kuten liiketapahtumiin tai suoritusmääriin. Pehmeät 
mittarit ovat puolestaan enemmän subjektiivisia eli perustuvat ihmisten asenteisiin, 
näkemyksiin ja tuntemuksiin. Pehmeitä mittareita ovat esimerkiksi erilaiset kyselyt, 
kuten asiakastyytyväisyyskysely. Mittareiden jako taloudellisiin ja ei-taloudellisiin 
sekä koviin ja pehmeisiin eivät tarkoita samaa asiaa. Taloudelliset mittarit, esimerkiksi 
liikevaihto, ovat tyypillisesti kovia mittareita. Kova ei-taloudellinen mittari on 
esimerkiksi toimitusaika ja pehmeä ei-taloudellinen mittari puolestaan henkilöstön 
ilmapiirikysely. (Tutkimuksen keskeisimmät käsitteet 2005.) 
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3.1.2 Hyvän mittarin edellytykset 
 
Mittariston täytyy olla toimiva ja huolella rakennettu. Tavoitteiden tulisi olla 
johdonmukaisia kaikilla organisaation tasoilla. Mitattavilla asioilla tulee olla tarkasti 
määritellyt tavoitearvot sekä säännölliset kontrollipisteet tavoitteisiin liittyen.  
Mittareiden käyttäjien ja mitattavien kohteiden olisi myös hyvä tietää kuinka he voivat 
vaikuttaa mitattaviin asioihin. Mittaustuloksista tulisi antaa palautetta mitattaviin 
kohteisiin. Hyvä mittari on hyväksytty ja tarkoituksenmukainen työkalu niin sisäiselle 
että ulkoiselle asiakkaalle. Hyvä mittari kertoo kuinka hyvin organisaation prosessit 
täyttävät tavoitteensa, ja on luonteeltaan yksinkertainen, ymmärrettävä, looginen sekä 
toistettavissa. Tällainen mittari mahdollistaa datan taloudellisen, helpon ja nopean 
keräämisen sekä on validi ja reliaabeli. (Järvinen, Kronström, Poskela & Artto 2002, 
10.) 
 
3.2 Toimittajan arviointi 
 
Liike-elämä on kaukana ihanteellisesta ja hyvistä sopimuksista, ja ostotilauksista 
huolimatta asiat voivat mennä pieleen. Toimittaja ei noudata sovittuja toimitusaikoja, 
laatuun liittyviä ongelmia saattaa esiintyä ostettavassa materiaalissa, toimittajat 
saattavat veloittaa enemmän tuotteistaan kuin sallittua, jne. Sen tähden on erittäin 
tärkeää, että yritys on kehittänyt raportointijärjestelmän, jolla pystytään näitä edellä 
mainittuja asioita kontrolloimaan. Laatu- ja toimitusongelmat tulisi ilmoittaa päivittäin 
ostajalle. Tällaiset ongelmat on ilmoitettava viipymättä toimittajalle, jotta ongelmia 
pystytään estämään tai parantamaan tulevaisuudessa. (Van Weele 2005, 61.) 
 
Van Weelen mukaan toimittajien kasvava rooli yritysten liiketoiminnassa lisää 
tarvetta arvioida objektiivisesti toimittajan suorituskykyä. Monissa tapauksissa se ei 
riitä, että toimittaja pystyy vastaamaan tämän päivän yritysten materiaalien ja 
palvelujen vaatimuksiin. Ostaja haluaa selvittää, ovatko toimittajat tarpeeksi päteviä 
täyttämään yrityksen pitkän aikavälin vaatimukset ja tarpeet. Tämä edellyttää 
toimittajan suorituskyvyn arvioimista heikkouksien ja vahvuuksien selvittämiseksi. 
Lisäksi on tarpeen tietää pystyykö toimittaja takamaan jatkuvan tarjonnan. 
Järjestelmällinen tiedonkeruu toimittajan suorituskyvystä antaa ostajalle hyvät 
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lähtökohdat sopimusneuvotteluihin toimitusajoista ja kustannuksista.(Van Weele 
2005, 278.) 
 
Professori Arjan Van Weelen (2005, 278–279) mukaan toimittajia voidaan arvioida 
neljällä eri tasolla: 
Tuotetaso. Tällä tasolla keskitytään toimittajan tuotteiden laadun parantamiseen. 
Tuotteille tehdään saapumis- ja laaduntarkastukset, joiden avulla mitataan saapuvan 
materiaalin laadun vaatimustenmukaisuutta.  
Prosessitaso. Tasolla keskitytään tuotannon prosessien tarkasteluun, ei niinkään 
tuotteeseen. Perusajatuksena on, että tuotteen laatu liittyy vahvasti toimittajan 
valmistusprosessiin. Jos tämä prosessi on laatumenettelyjen mukaisesti hallinnassa, 
useimmiten tuotteen lopputulos vastaa laatuvaatimuksia. Tässä lähestymistavassa 
toimittajan kone- ja laadunvalvontajärjestelmään tehdään perusteellinen tarkastelu.  
Laadunvarmistusjärjestelmätaso. Tällä tasolla tarkastellaan laadunvarmistusta ja 
sen avulla tarkistetaan, miten menettelyjä koskevia tarkastuksia kehitetään ja pidetään 
ajan tasalla. Toisin sanoen, ei vain menettelyjä ja ohjeita tutkita, vaan koko 
laatuorganisaatiota.  
Yritystaso. Tämä on korkein tutkimustaso. Tässä lähestymistavassa auditoijat eivät 
keskity ainoastaan laatunäkökohtiin, vaan myös taloudelliset näkökohdat otetaan 
huomioon. Lisäksi he haluavat saada myös käsityksen laadun hallinnasta. Tällä tavoin 
yritetään selvittää, kuinka pätevä toimittaja on lähitulevaisuudessa. Useimmissa 
tapauksissa toimittajat arvioidaan vain kahdella ensimmäisellä tasolla. (Van Weele 
2005, 278–279.) 
 
Arviointimenetelmät  
Toimittajaa mitattaessa voi mittaustavat yritysten välillä vaihdella. Mittaustavat 
voidaan jakaa kahteen eri ryhmään 1.) subjektiivisiin ja 2.) objektiivisiin menetelmiin. 
Subjektiivisia menetelmiä käytetään, kun yritykset arvioivat toimittajia 
henkilökohtaisen mielipiteen perusteella, esimerkiksi yhdistelemällä eri yksiköiden 
kokemuksia. Objektiivisilla menetelmillä mitataan puolestaan toimittajan 
suorituskykyä. Yleisesti seuraavia työkaluja ja tekniikoita voidaan käyttää toimittaja 
arviointiin: 
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1. Subjektiivinen: 
 
Laskentataulukko. Taulukoilla pystytään järjestelmällisesti vertailemaan ja 
arvioimaan esimerkiksi saatuja tarjouspyyntöjä toimittajilta. Tärkein arviointiperuste 
on lueteltu yhdellä akselilla, toisella akselilla taas on esimerkiksi toimittajan tarjous. 
Tämä antaa matriisikenttiä, jotka voidaan täyttää toimittajien vastauksilla. Tämä on 
hyvin yksinkertainen, mutta usein erittäin valaiseva menetelmä, kun toimittajat ovat 
laatineet tarjouksia samalla tavalla. Tästä syystä ostajat neuvotaan käyttämään hyvin 
jäsenneltyjä tarjouspyyntöjä, joka tarjoaa selkeät ohjeet toimittajalle miten tarjous 
tulisi esittää. (Van Weele 2005, 279; Van Weele n.d.)  
 
Henkilökohtainen arviointi. Tätä käytetään toimittajien kanssa, joiden kanssa 
tehdään paljon yhteistyötä. Toimittajat arvioidaan sovitun muistilistan mukaisesti, 
yleensä auditoijana toimii liikesuhteen lähellä oleva henkilö. (Van Weele n.d.) 
 
2. Objektiivinen 
 
Vendor rating. Tämä arviointi vaatii määrällistä dataa. Mitattavia kohteita ovat hinta, 
laatu ja toimitusvarmuus. Toimittajan hinta historia tutkitaan ja verrataan kehitystä 
kilpailijoiden hintoihin suhteen. Laatua mitataan joko hylkäämistenprosenttiosuudella 
tai tuotanto-linjan pysähdyksillä viallisen materiaalin takia. Toimitusvarmuutta taasen 
mitataan myöhään (tai liian aikaisin) tulleiden toimitusten lukumäärällä. Arviointi voi 
vaikuttaa helpolta, mutta tietojärjestelmistä on usein vaikea saada helposti tarvittavaa 
dataa ulos. Yrityksen tietohallinta tulee olla kunnossa, jotta tämä pystytään tekemään 
kustannustehokkaasti. (Van Weele 2005, 279; Van Weele n.d.) 
 
Toimittajan auditointi. Tämä menetelmä edellyttää säännöllistä vierailua toimittajan 
luona. Auditoijat tekevät perusteellisen tutkimuksen toimittajan tuotantoprosessiin ja 
laatuorganisaatioon. Vioista ja puutteista raportoidaan ja keskustellaan toimittajan 
kanssa niiden parantamiseksi. Seuraavan vierailun aikana tarkastetaan missä määrin 
edistystä on syntynyt. (Van Weele 2005, 279; Van Weele n.d.) 
 
Kustannus tarkastelu. Yrityksen erityisasiantuntija arvioi toimittajan tuotteen 
todellisen hinnan, joka perustuu toimittajan tuotannossa käyttämään teknologiaan. 
Yksityiskohtainen analyysi tavarantoimittajan suorista ja epäsuorista kustannuksista, 
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kuten raaka-aineiden kulutuksesta materiaalien hinnoista, varastoinnista, jätteistä, 
henkilöstökustannuksista, kustannusten valvonnasta, yleiskustannuksista jne. Tämän 
avulla pystytään tekemään ”tulisi maksaa” - analyysi, jonka avulla ostaja voi 
neuvotella toimittajan kanssa yhteistyön laajentumisen mahdollisuuksista. Toimittaja 
tulisi vakuuttaa, että molemmat osapuolet hyötyvät uudesta sopimuksesta. (Van Weele 
2005, 279–280.) 
 
On syytä huomata, että toimittajan luokittelua voidaan soveltaa vain olemassa oleville 
toimittajille, jotka toimittavat tavaroita enemmän tai vähemmän säännöllisesti. (Van 
Weele 2005, 280.) 
  
3.3 Balanced scorecard (BSC) 
 
”What gets measured, gets managed” 
Tasapainotetun mittariston idean takana ovat keskeiset toiminnan tunnusluvun mittarit 
(KPI:t), joista useimmat ovat ei-taloudellisia. Niiden tarkoituksena on antaa 
hallinnolle paremmat lähtökohdat tavoitteiden saavuttamiseksi kuin perinteisten 
enemmän talouteen suuntautuneiden mittareiden. Mittariston avulla pystytään 
näkemään toiminnan kriittiset kohdat ja näin ollen parantamaan niitä. Strategisten 
tavoitteiden avulla saadaan määriteltyä yrityksen mittarit. Jos KPI:t pystytään 
identifioimaan juuri tarkasteltavalle osa-alueelle, voidaan saavuttaa 
yksityiskohtaisempi ja tasapainoisempi mittaristo kuin yleensä. (Christopher 2005, 
278.) Väärin valitut mittarit ohjaavat organisaatiota seuraamaan epäolennaisia asioita 
ja pahimmassa tapauksessa jopa haittaavat ja vääristävät organisaation 
toimintaa(Järvinen ym. 2002, 9). 
 
Mittariston käyttöönoton tavoitteena on yleisimmin: 
1. muuttaa strategiat toiminnaksi ja kyetä parempaan ohjaukseen 
2. kiinnittää huomio kriittisiin menestystekijöihin ja tehostaa toimintaa 
3. luoda yhtenäiset tavoitteet koko organisaatiolle ja kohdistaa voimavarat oikein 
4. viestittää strategia organisaatiolle ja saada aikaan muutos 
 
 22
Mittarin keksijöinä on Harvardin yliopiston Robert  S. Kaplan ja David P. Norton, 
jotka toivat 1990-luvulla tämän ajatusmallin esille. Kaplanin ja Nortonin mukaan 
tyypillisen BSC:n mittareiden lukumäärä vaihtelee 20–25 mittarin välillä. Yleensä 
sisäisten prosessien näkökulmaan määritellään eniten mittareita, 8-10 kappaletta. 
Hieman pienikin määrä mittareita 6-8 kappaletta saattaa riittää, jos kyseessä on 
hieman pienempi yritys. Suomessa mittareiden määrä on vaihdellut neljän ja 25 
kappaleen välillä. (Malmi ym. 2006, 48–50.) 
 
Kaplanin ja Nortonin kehittelemässä balanced scorecardissa on mittareilla neljä 
näkökulmaa, eli taloudellinen, asiakas-, sisäisten prosessien sekä oppimisen ja kasvun 
näkökulma (ks. kuvio 4). On hyvä muistaa, että nämä neljä mainittua näkökulmaa 
ovat luotu 12 eri yrityksen kehityksen tuloksena, joten samat näkökulmat tuskin 
palvelevat kaikkia yrityksiä ja organisaatioita yhtä hyvin. Sen takia Balanced 
scorecardia suunnittelevan tulisikin itse määrittää toimintatapaansa sopivat 
näkökulmat. Taloudelliset tavoitteet ovat muiden tulosmittarin osien lähtökohta. 
Jokainen valittu mittari tulisi olla osa syy-seuraus-suhdetta, joka parantaa taloudellista 
suorituskykyä. Useasti yrityksissä taloudelliset teemat, kuten tulojen lisääminen, 
tuottavuuden ja kustannusten edistäminen, omaisuuden käyttöasteen parantaminen ja 
riskien vähentäminen linkittävät kaikkien neljän tuloskortin näkökulmat. Mittarit 
määritellään siten, että ne ovat sidoksissa visioon ja strategiaan, ja syy-
seuraussuhteessa toisiinsa. Kun mittarit ovat sidoksissa visioon ja strategiaan, 
löydetään niin sanottuja ennakoivia mittareita, jotka suoranaisesti vaikuttavat 
tulosmittareihin (syy-seuraus-suhde). Yleensä tulosmittareita ovat usein taloudellisia. 
(Malmi ym. 2006, 20–24; Kaplan & Norton 1996, 47.)  
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KUVIO 4. Balanced Scorecard esimerkki (Kaplan & Norton 2005, 4) 
 
Visio & strategia. Visiolla tarkoitetaan yrityksen toivottua tulevaa tilaa, jonka 
tehtävänä on ohjata ja kannustaa koko organisaatiota kohti yhteistä kuvaa yrityksen 
tulevaisuudesta.  Yleisimmin strategia liitetään BSC:n yhteydessä keinoiksi, joilla 
visio aiotaan saavuttaa. On tärkeää, että visiosta ja strategiasta päästään 
yhteisymmärrykseen. Näin taataan, että organisaatiossa on ymmärretty kummatkin 
käsitteet samalla tavalla. Mittarit määritellään siten, että ne ovat sidoksissa visioon ja 
strategiaan. (Nils-Göran, Roy & Wetter 2001, 42–43.) 
 
Taloudellinen näkökulma. Tämä on yrityksen omistajien näkökulma, sen avulla 
mitataan asioita joista juuri omistaja on kiinnostunut eli viime kädessä yrityksen 
taloudellisista seikoista. Suurimmat taloudelliset mittarit antavat vain vähän ohjeita 
alemman tason työntekijöiden päivittäisiin toimiin. Mittareilla on yleisesti kaksi roolia 
BSC:ssä: toisaalta ne kuvaavat kuinka hyvin strategia on onnistunut taloudellisesta 
näkökulmasta, ja toisaalta ne määrittävät tavoitteet, joihin strategioilla ja niitä 
kuvaavilla muilla mittareilla pyritään. Tavoitteet vaihtelevat yrityksen kasvun 
mukaan. Esimerkiksi kovan kasvun aikana voivat mittareina olla esimerkiksi erilaiset 
myynnin kasvua kuvaavat mittarit. Nämä taloudelliset mittarit tarjoavat hyvän peilin 
menneisyyteen, mutta niiden avulla on huono ennustaa tulevaisuutta. (Malmi ym. 
2006, 25) 
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Asiakasnäkökulma. Näkökulma voidaan jakaa kahteen eri ryhmään: perusmittareihin 
ja asiakaslupausmittareihin.  Perusmittareihin kuuluvat esimerkiksi markkinaosuus, 
asiakastyytyväisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusien asiakkaiden 
lukumäärä eli mittarit, jotka heijastavat onnistumista markkinoilla ja 
asiakasrajapinnoissa yrityksen näkökulmasta katsottaessa.  Asiakaslupausmittareiden 
tulisi kuvata yrityksen kilpailustrategian ydin. Näkökulma asiakaslupauksen 
mittareissa on enemmän asiakkaan kuin yrityksen. Asiakaslupausmittarit voidaan 
määritellä vastaamalla kysymykseen, mitä yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta 
houkuteltaisiin uusia asiakkaita ja saavutettaisiin haluttu markkinaosuus. Tällaisia 
tekijöitä ovat esimerkiksi tuotteen tai palvelun hinta, laatu, toimitusvarmuus ja -aika.  
(Malmi ym. 2006, 26.) 
 
Prosessinäkökulma. Tämän näkökulman mukaan keskeiseksi nousee prosessien 
mittaaminen. Avainprosesseissa tulee onnistua erinomaisesti, jotta taloudellisessa ja 
asiakasnäkökulmassa mainitut tavoitteet saavutetaan. Kilpailuedun luojina voivat 
esiintyä muun muassa tilaus-toimitusprosessi, uusien tuotteiden tai palvelujen kehitys- 
ja myynnin jälkeinen palveluprosessi. Useasti mitattavina asioina ovat hinta, laatu ja 
ajalliset määreet. Nämä mittarit tulisi määrittää sen jälkeen kun taloudellinen ja 
asiakasnäkökulma on määritelty. Nykypäivän yritysmaailman trendiin kuuluvat 
laadun parannus, suoritustehon maksimointi, työvaiheaikojen ja 
liiketoimintaprosessien kustannusten minimointi. (Malmi ym. 2006, 27–28; Kaplan & 
Norton 1996, 92–93.) 
 
Oppimisnäkökulma. Tähän näkökulmaan voi liittää myös kasvun, sillä mittarit 
vastaavat kysymykseen pystyykö organisaatio myös tulevaisuudessa kehittymään ja 
luomaan arvoa omistajilleen. Oppimis- ja kasvunäkökulmassa organisaation 
oppiminen ja kasvu syntyvät kolmesta eri lähteestä: ihmisistä, järjestelmistä ja 
organisaation toimintatavoista. Mittarit konkretisoivat organisaation tavoitteet 
aineettoman pääoman kehittämiselle. Panostuksilla aineettoman pääomaan ja sen 
kehittämiseen tavoitellaan usein hyötyjä. Nämä hyödyt näkyvät yleensä vasta 
pidemmän ajan kuluttua. ( Malmi ym. 2006, 28-29.) 
 
Näkökulmiin tulisi miettiä yrityksen strategiaan ja visioon sopivat mittarit. Kuviossa 5 
on esitetty esimerkki yritykselle kehitetystä tasapainotetusta mittaristosta. 
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KUVIO 5. Esimerkki tasapainotetusta mittaristosta (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 
308.) 
 
3.3.1 Mittariston tasapaino 
  
Mittariston tulisi olla tasapainossa monessa eri suhteessa. Ensinnäkin tasapaino tulisi 
vallita raha ja ei-rahamääräisen mittaamisen välillä. Yleensä noin 80 % mittareista on 
ei-rahamääräisiä, joten tasapainolla tarkoitetaan tässä tapauksessa lähinnä sitä, että 
johtamisessa ei ole syytä nojautua ainoastaan taloudellisiin mittareihin.  Toiseksi, ns. 
tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden tulisi saavuttaa tasapaino, jotta 
kokonaisuus olisi yhtenäinen, eikä mittaristosta tulisi vain joukko irrallisia mittareita. 
Kolmanneksi, tasapaino pitäisi löytää pitkän ja lyhyen tähtäimen tavoitteisiin. Tämä 
saavutetaan usein automaattisesti, jos mittareiden määrittelyssä on noudatettu syy-
seurauslogiikkaa. Neljänneksi, ulkoisten (esim. asiakas ja omistaja) ja sisäisten 
(sisäiset prosessit, oppiminen ja kasvu) mittareiden tulisi olla tasapainossa. Helposti 
mittavissa olevat asiat sekä vaikeammin mitattavat, mutta strategisesti keskeiset seikat 
ovat hyvässä tasapainossa. Pyrkimyksenä on luonnollisesti löytää mahdollisimman 
selkeät ja yksinkertaiset mittatavat suureet, mutta tätä ei saa tehdä mittareiden 
validiteetin, eli mittaako mittari oikeaa asiaa, kustannuksella. (Malmi ym. 2006, 32–
33.) 
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Kun mittarit ja tunnusluvut on valittu, ei riitä että luvut saadaan vain lasketuksi, vaan 
on myös luotava käyttöperiaatteet niille. Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005, 309.) 
mukaan käyttöperiaatteita luodessa on hyvä muistaa kuka vastaa muodostuneesta 
tuloksesta, mikä on tavoite-arvo, kriittinen raja-arvo, millainen tulostusmuoto on 
havainnollinen (esim. numerotulostus, graafinen esitys), kenelle ja kuinka usein 
tuloksista raportoidaan, missä lukuarvoa käsitellään (esim. johtoryhmä), kuka korjaa 
tarvittaessa tavoitearvon, mistä tarvittava data saadaan, mikä on lukuarvon 
laskentaperiaate, kuka huolehtii laskennasta, mitkä ovat mittariin liittyvät 
osaoptimointivaarat ja viimeiseksi millä keinoilla tavoitteisiin päästään. 
 
Malmin ym. (2006, 88–91) mukaan BSC:n keksijät Kaplan ja Norton (1996) ovat 
kuvailleet yleisimmän tavan toteuttaa mittaristo seuraavasti: 
 
Mittausarkkitehtuurin eli toimintaympäristön määrittely 
1. Mittaristo toimii parhaiten strategisessa liiketoimintayksikössä, jolla on: 
• Toimintaa koko arvoketjun osissa 
• Omat tuotteet, asiakkaat, markkinointi ja jakelukanavat sekä 
omat tuotantotilat ja välineet 
• Taloudellinen tulos helposti mitattavissa 
2. Liiketoiminnan ja yrityksen väliset yhteydet ja niiden määrittely 
• Liiketoimintayksikön taloudelliset tavoitteet, tärkeimmät 
toimintaperiaatteet sekä kytkennät muihin yksiköihin on 
selvitettävä, eli yhteiset asiakkaat, ydinosaaminen, 
mahdollisuudet yhdistettyihin asiakaslähestymistapoihin ja 
sisäiset toimittaja- tai asiakassuhteet.  
 
Yhteisymmärryksen rakentaminen strategisista tavoitteista 
3. Haastatteluiden ensimmäinen kierros 
• Projektinjohtaja etsii taustamateriaalia sekä Balanced 
Scorecardista, että sisäisistä dokumenteista (esim. yrityksen ja 
liiketoimintayksikön visio, missio ja strategia) Æ Yksikön ylin 
johto perehtyy materiaaliin. Sekä kerätään johtohenkilöiden 
ajatuksia strategisista tavoitteista sekä strategian määrittelystä. 
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4. Yhteenvetoistunto 
• Projektinjohtaja ja suunnittelutiimin tekevät alustavan listan 
haastatteluissa esille tulleista tavoitteista ja mittareistaÆ 
tavoitteet ja mittarit laitettava neljän näkökulman mukaisesti 
tärkeysjärjestykseen 
5. Johdon työistunto - ensimmäinen kierros 
• Keskustellaan visiosta ja strategioista, sekä menestyksen 
avaintekijöitä, ehdotettuja tavoitteita, mittareita sekä niiden 
tärkeysjärjestystä on pohdittava. 
• Viimeiseksi johtoryhmä jaetaan osatyöryhmiin, mukaan otetaan 
myös seuraavien tasojen ja avaintoimintojen johtoa. 
 
Mittareiden valinta ja suunnittelu 
6. Osatyöryhmien kokoukset 
• Päätavoitteena on luoda kaikille näkökulmille luettelo tavoitteista, 
sekä määrittää kullekin tavoitteelle mittari tai mittarit, sekä 
selvitetään mittareiden syy-seuraussuhteet 
7. Johdon työistunto – toinen kierros 
• Laajennettu johtoryhmä keskustelee organisaation visiosta, 
strategioista sekä alustavista tavoitteista ja mittareista.  
 
Käyttöönottosuunnitelman rakentaminen 
8. Käyttöönottosuunnitelman kehittäminen 
• Osatyöryhmien tiimit virallistavat tavoitteet ja kehittävät 
käyttöönottosuunnitelmaa 
• Selvitettävä kuinka järjestelmä liitetään yrityksen tietokantoihin 
ja informaatiojärjestelmiin. 
9. Johdon työistunto – kolmas kierros 
• Saavutettava yksimielisyys BSC:n käyttöönottosuunnitelman 
suhteen, viestittämisestä työntekijöille ja integroimisesta 
johtamisfilosofiaan. 
10.  Käyttöönottosuunnitelman toteuttaminen 
• BSC- mittaristo sisällytetään yrityksen johtamisjärjestelmään 
• ”paras saatavilla oleva informaatio” tulisi mahdollisimman pian 
ottaa käyttöön 
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11.  Säännöllinen raportointi 
• Tiedot mittarien tuloksista tulee kerätä joko kuukausittain tai 
neljännes vuosittain 
• Mittareita ja niiden käyttökelpoisuutta tulee arvioida vuosittain  
 
Yleisesti ottaen mittariston käyttöönotto vie yritykseltä noin neljä kuukautta, mutta 
mittariston saaminen osaksi strategista johtamisjärjestelmää kestää Kaplanin ja 
Nortonin mukaan ainakin 26 kuukautta. (Malmi ym. 2006, 88-91.) 
 
3.3.2 Mittariston kustannukset 
 
On melkeinpä mahdotonta määrittää mittariston yleispäteviä kustannuksia, mutta 
seuraavat tekijät muun muassa vaikuttavat niihin: toteutuksen laajuus, toiminnalliset 
vaatimukset, käyttäjien lukumäärä, tavoiteltu automaatiotaso, perusjärjestelmien 
kattavuus ja kytkettävyys, käytettävissä olevat resurssit sekä yrityksen 
järjestelmäarkkitehtuuri. (Malmi ym. 2006, 132.) 
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4 Patria Aviation Oy:n nykytilanne 
 
Tässä luvussa esitellään Patria Aviation Oy:n nykytilanne vuonna 2009, niin Hallin, 
Tampereen kuin Linnavuoren – yksiköiden osalta. Luvussa on käytetty hyväksi 
toiminnanohjausjärjestelmä V10:n tietopohjaa. Tietopohjaa on itsenäisesti työstetty 
tärkeimpien tunnuslukujen saamiseksi. 
 
4.1 Patria Aviation Oy:n ostomenettely 
 
Patrian hankinnat voidaan jakaa kahteen eri ryhmään, ydinhankintoihin ja 
yleishankintoihin. Ydinhankinnat käsittävät liiketoimintakohtaiset hankinnat ja ilma-
alustuotteet kuten elektroniikka, suunnittelualihankinta ja kemikaalihankinnat. Kun 
taas yleishankintoihin voidaan lukea vakuutukset, tuotannolliset yleishankinnat,  
viranomaismaksut, kiinteistöt, ICT, matkustus, energia, kuljetus ja logistiikka, 
finanssi, markkinointi, HR, asiantuntijapalvelut sekä toimistohankinnat. 
 
Ostotoiminta alkaa tuotannon, tuotekehityksen- tai siihen rinnastettavan toiminnan 
tarpeesta saada tuote, jotta töitä voidaan tehdä saumattomasti, ilman tuotannon 
pysähtymistä. Myös varaston saldojen tullessa tilauspisteeseen, käynnistyy 
ostotoiminta. Patria Aviation Oy:ssä ei varaston kiertonopeutta mitata, mikä johtyy 
oman varaston pienuudesta. Suurimman osan Patrian varastoista omistaa ulkopuolinen 
toimija, jolle Patria kuitenkin hankkii varastoitavat tuotteet. Tuotteiden tarvemäärien 
ennustus tapahtuu historiaperustein eli ennustus pohjautuu aikaisempiin tilausmääriin. 
Patria Aviation Oy:n toiminnan luonteen takia ei ns. vakionimikkeistöä pystytä 
pitämään, mutta vakionimikkeistöä käytetään yleistavaroiden sekä kemikaalien 
hankinnassa. Projektiryhmien asiantuntijat ja suunnittelijat tekevät kartoituksen 
tarvitsemastaan tuotteestaan, kuinka paljon ja kuinka nopeasti tuote tarvitaan 
osastolle. Varastojen osalta tarpeen määrittelee varaston vastuutyöntekijä. 
Ostoehdotuksen laatijoiden tulee etsiä tarvittavaa nimikettä V10-järjestelmästä, ja jos 
sellainen löytyy, tulee ehdottajan tarkistaa varastosaldot, jotta turhilta ostoilta 
vältyttäisiin. Jos nimikettä ei varastosta löydy, jatketaan ostoehdotuksen tekemistä. 
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Asiantuntija tai varastovastuullinen tekee sähköisen ostoehdotuksen (Liite 1), jonka 
avulla ostaja pystyy tekemään tarkan tarjouspyynnön tai ostotilauksen. 
Ostoehdotuksesta tulee ilmetä muun muassa tavaran nimi, laatu sekä mitat, kuinka 
paljon tuotetta halutaan ja tarvepäivä. Jos tarvittava tuote on menossa ilma-alukseen, 
on se merkittävä ostoehdotukseen, kuten myös tarvittavat todistukset.  
 
Ehdottoman tärkeää on myös mainita työnumero ja kustannuspaikka, joille osto 
kohdistetaan. Näiden avulla pystytään kustannukset kohdistamaan oikealle projektille. 
Ehdotuksen käyttötarkoitus eli tuleeko ostettava tuote työlle, hinnattomaan varastoon 
vai hinnalliseen varastoon tulee myös ostoehdotuksessa mainita. Sähköinen 
ostoehdotus lähetetään budjettivastuulliselle, joka hyväksyy tai hylkää 
ostoehdotuksen. Hyväksytystä ostoehdotuksesta ostohenkilökunta saa sähköposti 
viestin, jossa on linkki sähköiseen ostoehdotusjärjestelmään.  
 
Arvio kustannuksista tulisi laittaa myös ehdotukseen näkyville, jotta ostaja tietää mikä 
on ostoehdotuksen maksimikustannus määrä.  Jos todellinen kustannusmäärä ylittää 
huomattavasti kustannusarvion, tulee ostajan ottaa yhteyttä ehdottajaan sekä 
ehdotuksen hyväksyjään ennen tilausta. Ostajan saadessa ostoehdotuksen, hän aloittaa 
tarjouspyyntökierroksen eri toimittajien kanssa. Yleinen menettelytapa on, että 
kokonaistaloudellisesti halvin tarjous johtaa tilaukseen ottaen huomioon toimittajien 
tarjouspyynnöstä ilmenevät toimitusajat sekä ehdotuksesta ilmenevä tarveaika. 
 
Tarjouspyynnön johtaessa tilaukseen, tilaus kirjataan V10 
toiminnanohjausjärjestelmään, jonka avulla tulostetaan ostotilaus (Liite 2). Tämä tulee 
allekirjoittaa ja lähettää toimittajalle. Jokaiselle eri ostotilaukselle V10-järjestelmä luo 
tilausnumeron. Tilausnumeron avulla Patria Aviation Oy:n ostajien, 
vastaanottohenkilöiden ja laskunmaksajien on helpompi jäljittää tilaus. Toimittajan 
tulee mainita tilausnumero kirjeenvaihdossa, laskuissa, päällyksissä sekä 
rahtikirjoissa. 
 
Ostotilauksessa lukee, että tilaus tulee vahvistaa 5 päivän kuluessa tilauksesta, tai 
muussa tapauksessa tilaus katsotaan sitovaksi. Saadessaan tilausvahvistuksen ostajan 
tulee tarkistaa täsmäävätkö ostotilaus tilausvahvistuksen kanssa sekä erityisesti pitää 
verrata määrää, hintaa ja toimitusaikaa. Tilausvahvistuksen tiedot merkitään 
toiminnanohjausjärjestelmään. Ostotilauksen osalta ostajan tulee lisäksi tarkkailla 
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tilauksen toimitustilannetta. Toimituksen ollessa myöhässä, tulee ostajan lähettää 
toimittajalle tilausmuistutus (Liite 3), josta ilmenee myöhässä oleva tuote, määrä, sekä 
luvatun toimitusajan poikkeama päivissä.   
 
4.2 Ostotilauksen tekeminen 
 
Hyväksytyn ostotilauksen tekeminen V10-toiminnaohjausjärjestelmään aloitetaan 
etsimällä tuotteen toimittaja. Hyväksytty toimittaja on täytynyt perustaa Patria 
Aviation Oy:n V10:in yritysrekisteriin. Sen avulla tilaukseen tulee suoraan toimittajan 
ja Patrian sopimat maksu- ja toimitusehdot. Suurin osa sopimuksista käsittää 
toimitusehtolausekkeen FCA eli vapaasti rahdinkuljettajalla (nimetty lähtöpaikka). 
Patria Aviation Oy:n toimittajien kanssa yleisin sovittu maksuehto on 30 päivää netto.  
Ehdottajan nimi tai hänen määrittelemä viite tulee mainita ostotilauksessa. Toimittajan 
tarjous sekä myyjän tiedot kirjataan myös selventämään ostotilausta.  
 
Tilausriveille kirjataan haluttu tuote. Jos tuotteella on osto- tai varastonimike, tulee se 
myös kirjata riveille. Satunnaisesti ostettavat tuotteet tilataan yleisnimikkeillä, mutta 
esimerkiksi ilma-alustuotteilla tulee aina olla osto- tai varastonimike, jotta tuotteiden 
jäljitettävyys säilyy. Riville kirjataan myös haluttu toimitusmäärä, toimittajan kanssa 
sovittu hinta, sekä toivottu toimitusaika. Rivin alatietoihin, jotka eivät ostotilauksessa 
näy, kirjataan työnumero, kustannuspaikka sekä tili, jolta lasku maksetaan. Kun tilaus 
on kirjattu kokonaisuudessaan riveille, laitetaan se valmis tilaan ja tulostetaan. 
Allekirjoitettu ostotilaus lähetetään toimittajalle joko faksilla, sähköpostilla tai 
kirjeitse. 
 
4.3 Toimittajan valinta 
 
Patria Aviation Oy:n materiaalivirrat voidaan hankinnan osalta jaotella toimittajilta ja 
alihankkijoilta tulevaan ulkoiseen materiaalivirtaan sekä Patrian sisäiseen 
materiaalivirtaan. Opinnäytetyössä painopiste on ollut yrityksen ulkopuolisissa 
virroissa eli hankinnoissa ulkopuolisilta toimittajilta ja alihankkijoilta.  
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Avaintoimittajista voidaan myös kutsua nimitystä vakiotoimittaja. Patrian 
vakiotoimittajaksi pääsy vaatii tiukempaa valintamenettelyä kuin 
satunnaistoimittajilta. Toimittajien kohdalla huomioidaan tuotteen kriittisyys. 
Kriittisyydellä tarkoitetaan ilma-aluksiin tarkoitettuja tuotteita, varsinkin kun kyseessä 
on lentoturvallisuus ja – kustannukset. Valintamenettelyssä toimittajia arvioidaan 
hankintavolyymin, strategisen merkityksen, toimitustäsmällisyyden sekä toimitetun 
laadun perusteella. (Kokkonen 2009, 1-3.) 
 
4.4 Toimittajien luokittelu 
 
Hyväksytyt toimittajat ovat luokiteltu hankintavolyymin ja strategisen merkityksen 
perusteella eri A, B tai C-luokan toimittajiin (XY -luokka).  
  
Hankintavolyymin (X) perusteella A-luokan toimittajiin kuuluvat yritykset, jotka 
muodostavat 80 % edellisen vuoden hankintavolyymista. Kun taas B-luokan 
toimittajiin hankinnan perusteella luokitellaan yritykset, jotka muodostavat 15 % 
edellisen vuoden hankintavolyymeista. C-luokan toimittajien kanssa hankintavolyymi 
on edellisenä vuonna ollut viiden prosentin luokkaa. (Kokkonen 2009, 4.) 
 
Strategisen merkityksen (Y) perusteella, A-luokan toimittajan kanssa yhteistyö on 
jatkunut vuosia, tuotteiden tai palvelujen toimitukset liiketoiminnan kannalta ovat 
välttämättömiä, käytännössä toimittaja on korvaamaton. B-luokan toimittajan tuotteita 
tai palveluita käytetään usein, liiketoiminnan kannalta taloudellisesti, laadullisesti tai 
muun perustellun syyn vuoksi  toimittaja on tärkeä. C-luokan toimittaja on uusi, 
epävarma tai harvoin käytetty toimittaja, ja jonka liiketoiminta ei vaikuta merkittävästi 
Patria Aviation Oy:n omaan liiketoimintaan. Alla olevassa taulukossa (2.) on 
kuvattuna matriisi toimittajien luokittelusta. (Kokkonen 2009, 4-6.) 
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4.4.1 Toimittajien määrittely 
 
AA  Avaintoimittaja 
AB & AC  Volyymitoimittaja 
BA & CA  Strateginen toimittaja 
BC, BB & CB Tavallinen toimittaja 
CC  Pientoimittaja 
 
TAULUKKO 2. Luokittelumatriisi  
 
 
 
4.4.2 Tarkastelussa olevat avaintoimittajat 
 
Tarkastelussa olevista avaintoimittajista seitsemän kanssa on tehty erilliset 
hankintasopimukset. Hankintasopimuksissa muun muassa määritellään Patrian 
hankintaehdot ja hyväksytään ne. Toimitusvarmuuden osalta hankintaehdoissa on 
muun muassa määritelty toimitusten myöhästymisestä aiheutuvat sanktiot. Näille 
kolmelle toimittajalle, joiden kanssa ei hankintasopimusta ole tehty, on silti yhteistyön 
alussa sekä jokaisen tilauksen yhteydessä lähetetty Patrian hankintaehdot. 
 
 34
4.4.3 Toimitusaika ja toimituksen viivästyminen 
 
Vuoden 2002 Patrian yleisissä hankintaehdoissa on käsitelty toimitusaikaa ja 
toimituksen viivästymistä koskevia asioita. Hankintaehdot lähetetään jokaiselle 
Patrian tavarantoimittajalle. Jos toimituksen viivästyminen aiheutuu ylivoimaisesta 
esteestä tai Patrian toiminnasta jatketaan toimitusaikaa kohtuulliseksi katsotulla ajalla. 
Jos taas tuotetta ei toimiteta sovittuna toimitusajankohtana, Patrialla on oikeus vaatia 
viivästyssakon maksamista siitä päivästä lähtien, jolloin toimituksen voidaan katsoa 
olevan myöhässä. Viivästyssakkoa maksetaan Patrian niin vaatiessa 2,0 % 
hankintahinnasta jokaiselta alkavalta myöhästyvältä viikolta, mutta kuitenkin enintään 
20 % hankintahinnasta, eli 10 viikon ajalta. (General terms of supply 02.) 
 
Toisena vaihtoehtona viivästyssakon ohella on sopimuksen purkaminen, jos toimittaja 
ei pysty toimittamaan tuotetta sovittuna ajankohtana. Tällöin Patrialla on oikeus vaatia 
toimittajalta vahingonkorvaus kaikista niistä vahingoista, joita on syntynyt 
toimituksen viivästymisestä. Tällaisia ovat esimerkiksi tuotannon pysähtyminen sekä 
erilaiset esivalmistelut koskien tilattua tuotetta. (General terms of supply 02.) 
 
Siinä tapauksessa, jos olosuhteista käy selvästi ilmi, että tuotteen toimitus tulee 
viivästymään olennaisella tavalla, on Patrialla oikeus saada vahingonkorvaus 
tavarantoimittajalta kaikista toimituksen viivästymisestä syntyneistä kustannuksista 
(General terms of supply 02).Jos taas Patria ei pysty vastaanottamaan tuotetta 
sovittuna ajankohtana, on Patrialla oikeus ilmoittaa toimittajalle myöhempi 
toimitusajankohta. Tässä tapauksessa myyjän tulee huolehtia tuotteen varastoinnista 
Patrian vastuulla ja kustannuksella. (General terms of supply 02.) 
 
4.5 Avaintoimittajien käyttämät toimituslausekkeet 
 
Hankintaehtojen mukaan Patrialla käytetään Incoterms 2000-
toimituslausekekokoelmaa, yleisimmin FCA- lauseketta. Kotimaisten toimittajien 
kanssa käytetään myös Finnterms 2001- lausekkeita.  
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Tarkasteltavien avaintoimittajien kohdalla on tehty useimmissa tapauksissa sopimus, 
jossa myös toimituslauseke on määritelty. Ulkomaisten toimittajien kanssa tehdyt 
sopimukset ovat usein EXW- lausekkeella, eli tässä tapauksessa Patria järjestää 
kuljetuksen toimittajalta perille asti ja huolehtii siitä. Toimittaja on toimittanut 
tavaran, kun hän asettaa sen ostajan käytettäväksi. Toinen yleisimmin sopimuksissa 
käytetty lauseke on missä toimittajalla on vastuu, sekä hän maksaa rahdinkustannukset 
joko tullattuna tai tullaamatta. Kotimaisten avaintoimittajien kanssa yleisimmin 
käytetty lauseke on Finnterms- lausekekokoelmasta, TOP- lauseketta, tällöin tavaran 
toimittaja vastaa rahdista sekä mahdollisista kuljetusreklamaatioista.(Kokkonen 2010.) 
 
4.6 Toimitusseuranta Patria Aviation Oy:ssä 
 
Jokaisen ostajan vastuulla on päivittäin seurata tilattuja ostotilauksia, päivittää 
toiminnanohjausjärjestelmään tilausvahvistukset, muuttuneet toimituspäivät sekä 
informoida ostotilauksen vastaanottajaa toimituksen toimituspäivästä. Ostajan 
velvollisuuksiin kuuluu kaikkien tilaustensa toimitusseuranta. Tarpeen tullessa 
lähetetään toimittajalle tilausmuistutus myöhästyneestä toimituksesta.  
 
Tällä hetkellä Patrian toiminnanohjausjärjestelmästä saatava toimitusseurantaraportti 
on puutteellinen. Toimitusseurantaraportista ei esimerkiksi ilmene kuukauden 
ajanjaksolla myöhästyneitä toimituksia, tilausvahvistusten määrää, reklamaatiota eikä 
ostojen kokonaissummaa. Patria Aviationilla ei ole käytössä tällä hetkellä kunnollista 
toimittaja arviointia toimituksiin liittyen. Toiminnanohjausjärjestelmän puutteet ovat 
olleet yksi syy toimitusseurannan puutteellisuuteen ja vähäiseen yhteistyöhön 
toimittajien kanssa tältä osalta. Raportit, joita tapaamisissa toimittajien kanssa on 
käytetty, on toimittajien omista toiminnanohjausjärjestelmistä. Avaintoimittajien 
kanssa pidetään noin kerran vuodessa tai harvemmin palaveri, jossa yksi aihe on 
toimitusten täsmällisyys ja oikeellisuus. 
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Patria Aviation Oy:n toimipisteissä vieraillessa huomattiin eri paikkakunnilla 
käytettävän eri tapaa toimia esim. ostotilausten kirjausten suhteen. Ostotilausten 
erilainen syöttötapa toiminnanohjausjärjestelmän tarve-, toimitus- ja vahvistuspäivissä 
aiheuttaa toimitusseurannassa poikkeavaisuuksia muun muassa myöhästymisiin. 
Patria Aviationissa on ohjeistettu muuttamaan tarvepäivä yhdenmukaiseksi 
toimituspäivän kanssa, mutta näin ei joka toimipisteessä siltikään ole toimittu. 
Myöskään kaikkia tilausvahvistuksia ei ole kirjattu, joten raportit voivat sen osalta 
hieman poiketa 
 
4.7 Avaintoimittajien raportoinnin nykytilanne 
 
Avaintoimittajien nykytilannetta kuvaamaan toiminnanohjausjärjestelmästä ajettiin 
toimitettujen ostorivien raportti (ks. taulukko 3.). Raportit ovat ajalta 1.1–31.12.2009 
ja siinä näkyivät kaikki toimitetut rivit, mahdolliset myöhästymispäivät sekä 
rivikustannukset. Raporttien pohjalta tehtiin jokaiselle avaintoimittajalle oma 
tarkastelu, josta ilmenee toimitettujen rivien määrä, myöhästymispäivät, 
kokonaiskustannukset, rivihinnan keskiarvo, viivästyneiden toimitusten 
kokonaishinta, viivästyssakot, reklamaatiot sekä jos on toimitettu eri määrä kuin 
tilattu.  
 
Myöhästymisten pohjalta on tarkasteluun laskettu Patrian hankintaehtojen mukainen 
viivästyssakko. Näitä viivästyssakkoja ei ole Patria Aviation Oy:ssä tarkastelujakson 
aikana laskettu lainkaan toiminnanohjausjärjestelmän puutteellisen toimittajien 
toimitusseurantaraportti työkalun sekä muuten puutteellisen toimitusseurannan takia. 
Viivästyssakkoa on raporteissa tulkittu siten, että ensimmäiset 7 myöhästymispäivästä 
ei viivästyssakkoja ole laskettu. Myös reklamaatiot ovat laskettu ko. ajalta, mutta 
näissä tapauksissa V10-tietojärjestelmä ei ole kirjausten suhteen ajan tasalla. 
Ainoastaan laatureklamaatiot on kirjattu asianmukaisesti. Laadun suhteen ei ongelmia 
ole ollut, sillä niitä vuonna 2009 tuli vain muutamia. Dokumentaatiota puute- sekä 
viivästysreklamaatioista ei ole kirjattu lainkaan. V10:n tilausrivien toimitusmäärien 
oikeellisuus sekä vahvistettujen tilausrivien määrä on laskettu tarkastelussa. 
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TAULUKKO 3. Toiminnanohjausjärjestelmän ostoriviselaus 
 
 
Taulukossa 3 nähdään tutkimuksen lähtötilanne eli V10-toiminnanohjausjärjestelmän 
ostoriviselausraportti. Tämän pohjalta on työhön laskettu ostorivien kokonaissummat, 
rivihinnan keskiarvo, tilausvahvistuksien määrä, ostorivien määrä, myöhässä ja ajoissa 
tulleet rivit, toimitustäsmällisyys, väärin toimitetut rivit sekä reklamaatioiden määrä. 
Tutkimusta tehdessäni huomasin toiminnanohjausjärjestelmässä olevia vikoja, sillä se 
laskee myöhästyneet päivät verraten toimituspäiviä tarvepäiviin, myöskään 
valvontapäiviä se ei huomio myöhästyneissä päivissä. Patriassa on ohjeistettu ostajia 
vaihtamaan aina tarvepäivä vahvistettuun toimituspäivään, joten poikkeamia ei pitäisi 
olla syntynyt. Toiminnanohjausjärjestelmä ei raporteissaan huomio valvontapäiviä eli 
kuljetuspäiviä, joten tämän takia itse erotin myöhästymispäivistä valvontapäivät 
toimitusehtojen ja kuljetusmuodon mukaan alla olevan taulukon mukaisesti (ks. 
taulukko 4.) 
 
TAULUKKO 4. Kuljetuspäivät 
 
 
Yritys A 
Yritys A on kotimainen Patria Aviation Oy:n pitkäaikainen alihankkija ohutlevyjen 
valmistuksessa ja kokoonpanossa, joka valmistaa lentokoneen osia. Yritys A on Patria 
Aviation Oy:n luokituksessa AA-toimittaja eli avaintoimittaja. Toimitusehtona 
toimituksissa on käytetty TOP, joten valvontapäiviä ei ole huomioitu. Ostot 
toimittajalta vuodessa ovat olleet 303 123 €, rivihinnan keskiarvon noustessa 363 
euroon (ks. taulukko 5). 
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TAULUKKO 5. Yritys A, toimitetut rivit 
 
 
Kuten taulukosta 5 pystytään näkemään, ei toimitettujen rivien määrä ole kovin suuri, 
johtuen rivien valmistukseen johtuvasta työmäärästä. Yli 71 % toimitetuista riveistä 
on toimitettu myöhässä. Tarkastelusta pystytään toteamaan myöhästymispäivien 
jakautuneen melkein yhtä suuresti joka tarkastelujaksolle, poikkeuksena alle 
seitsemän päivän ja 30- 45 päivän tarkastelujaksot. Suurin toimituspoikkeama on 88 
päivää. Yritys A toimitti myöhässä 211 328,9 euron arvosta tuotteita. 
Viivästyssakkoja toimittaja A:lta vuonna 2009 olisi myöhästymisistä voitu laskuttaa 
22 987,1 euron edestä. Tilausvahvistettujen rivien määrä oli 45 kpl, eli n. 22 % koko 
rivien määrästä. Tilausvahvistus yritykseltä tulee useimmiten sähköpostilla, jossa 
lukee ” tilaus vahvistettu”. Toimitusaikoja sekä sovittuja hintoja ei 
tilausvahvistuksessa mainita. Toimitetuista riveistä kaksi olivat sellaisia, joissa 
toimittaja oli toimittanut eri määrän kuin Patrian oli tilannut (ks. taulukko 6). 
 
TAULUKKO 6. Yritys A, toimitettu myöhässä 
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Myöhästymiset johtuvat niin Yritys A:sta kuin että Patrian toiminnasta. Yritys A 
sijaitsee lähellä kohdeyritystä, jonka vuoksi monia alihankinnassa olevia tuotteita 
sovitetaan tuotannossa ennen lopullista valmistumista Patria Aviationin puolesta. 
Tämän vuoksi tilaus voi viivästyä liian pitkän sovitusajan vuoksi. Myös 
toiminnanohjausjärjestelmään tuotteen saapumisen kirjaus voi viivästyä, jonka takia 
toiminnanohjausjärjestelmään tulee yritykselle lisäpäiviä tuotteen toimitukseen. 
Myös joskus saattaa tapahtua tilausmuutoksia, joista ei ostoa informoida. 
 
Yritys B 
Yritys B on suomalainen yritys, joka toimittaa Patrialle erilaisia teollisuustuotteita 
päivittäiseen käyttöön. Luokitukseltaan toimittaja kuuluu AB-luokkaan eli 
volyymitoimittajiin. Toimitusehtona toimituksissa käytetään TOP (toimitettuna 
perille), joten valvontapäiviä ei huomioitu tarkastelussa. Liitteestä 5 voidaan huomata, 
että vuonna 2009 yritykseltä ostettiin 186 422,9, joista 45,57 % on toimitettu 
myöhässä. 
 
Tilausvahvistettuja rivejä oli yhteensä hieman yli 28 % kaikista riveistä. 
Tilausvahvistuksista ilmeni toimitettava määrä, toimitusaika sekä toimitustapa. Usein 
Yritys B laittoi tilausvahvistukseen aina saman toimitusajan kuin ostotilauksessa, 
vaikka tieto ei ollut paikkaansa pitävää. 28 riviä oli toimitettu eri määrä kuin tilattu, 
suurin syy tähän lukemaan löytyy myyntipakkauksen koosta tai minimi tilausmääristä. 
(Helmivirta 2010.) Toimittajan kanssa pidetään kerran vuodessa palaveri, jossa 
käydään muun muassa läpi toimitusten heikkouksia ja epäkohtia. Useasti toimittajalta 
puuttuvat toimitettavien tuotteiden eri sertifikaatit tai kemikaalien varoitusetiketit. 
(Kokkonen 2010.) 
 
Yritys C 
Yritys C on yksi merkittävimpiä kotimaisia raaka-aine toimittajia Patria Aviation 
Oy:lle, niin ilmailuteollisuudessa tarvittavien kemikaalien kuin alumiiniin, titaaniin ja 
erikoisteräksien toimituksissa. Yritys kuuluu Patrian AA-luokkaan, ja ostoja yhteensä 
yritykselle tehtiin 278 650 euron arvosta. Keskiarvoinen rivihinta oli 216,50 €, joka on 
huomattavasti suurempi kuin muiden tarkasteltavien yrityksien rivihinnan keskiarvo. 
Toimitukset Patria noutaa itse, joten valvontapäiviä ei huomioida tarkastelussa.   
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Toimittajan kanssa viivästyksistä on keskusteltu tarkasteluvuonna.  Heidän mukaansa 
toimitusten myöhästely on johtunut heidän toimittajan toiminnanohjausjärjestelmän 
vaihtumisen takia, jolloin tilauksia on esimerkiksi kadonnut valmistajan 
järjestelmästä. (Kokkonen 2010.) 
 
Yritys D 
Tämä Patrian volyymitoimittaja (AB-luokitus) on yksi Suomen merkittävimmistä 
komponentti- ja tuotantolaitetoimittajista elektroniikka- ja tietoliikennealalla. Patrian 
kanssa yritys on tehnyt yhteistyötä usean vuoden ajan ja kuuluukin koko Patria 
konsernin hyväksyttyihin toimittajiin. Yritys D:n toimitusehtona on toimitettuna 
perille, joten valvontapäiviä ei silloin tässä tapauksessakaan oteta huomioon.  
 
Vuoden 2009 kokonaisostot olivat yli 125 000 €, rivihinnan keskiarvo noustessa noin 
60 €. Yhteensä rivejä toimitettiin 471 kappaletta, joista yli 55 % tuli myöhässä eli 
ainakin joka toinen ostorivi oli myöhässä (ks. Liite 7).  
 
Yritys E 
Yritys on yksi Patria Aviation Oy:n alihankkijoista Suomessa. Yritys valmistaa 
metallituotteista erilaisia tarkkuusosia, joita käytetään lentokoneiden 
huoltohankkeissa. Patria on yksi tärkeimmistä kauppakumppaneista yritys E:lle. 
Patrian luokitukselta yritys kuuluu luokkaan AA. Yrityksen kanssa ei ole tehty 
sopimusta, joten toimitusehtona käytetään FCA Patrian hankintaehtojen mukaisesti. 
Näin ollen toimitusseurannassa käytetään viittä valvontapäivää. 
 
Ostoja yhteensä tehtiin melkein 120 000 euron arvosta, rivihinnan keskiarvon 
noustessa 93 euroon. Yhteensä tilattiin 71 riviä, joista vain noin 27 % oli toimitettu 
myöhässä (ks. liite 8). 
 
Yritys F 
Yritys F on yksi Patrian pitkäaikaisemmista yhteistyökumppaneista ja kuuluukin AB-
volyymitoimittajaluokkaan. Yritys sijaitsee yhdysvalloissa ja välittää Patrialle erilaisia 
elektroniikkakomponentteja sekä varaosia lentokoneisiin. Yrityksen kanssa ei ole 
tehty varsinaista hankintasopimusta, mutta yritys on silti hyväksynyt Patrian 
hankintaehdot. Toimitusehtona käytetään EXW- lauseketta.  
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Yhteensä vuonna 2009 tehtiin yli 364 000 yhdysvaltain dollarin arvosta ostoja, rivejä 
toimitettiin 750 kappaletta, joista hieman yli 40 % oli myöhässä toimitettu. (ks. liite 9) 
Viisi riviä oli toimitettu eri määrä kuin tilattu, johtuen tilausyksiköistä. Tilaukset 
olivat toimitettu kela-pakkauksessa ja Patrialla oli tilattu jalka-yksiköissä 
kokonaislukuja, joten kelojen pituudet saattoivat ollakin muutaman jalan pidempiä 
kuin ostotilaukseen oli laitettu.  
 
Patria Aviation Oy:n ostopäällikön Mikko Kokkosen mukaan viivästyneiden 
toimitusten takana on usein ns. välimyyntivaraus, eli joku toinen on ehtinyt tilata 
tuotteen ennen Patriaa, ja sen takia luvattu toimitusaika viivästyy. Yritys F:n 
toimitusajat perustuvat heidän eri toimittajilta saatuihin toimitusaikoihin. Yhtenä 
syynä voidaan pitää ilmailuteollisuuteen tulevien elektroniikkaosien vaikeaa 
saatavuutta. Patrian liiketoiminnan luonteeseen kuuluu vaikea ennustettavuus ja 
monesti tilattavat tuotteet ovat kertaluontoisia tilauksia eri projekteille. (Kokkonen 
2010.) 
 
Yritys G 
Yritys G on maailman johtava lentokoneiden osien ja palveluratkaisujen toimittaja. 
Patrian luokitukseltaan yritys kuuluu AB-volyymitoimittajiin. Patria ostaa tältä EU:ssa 
toimivalta yritykseltä lentokoneiden huoltoon erilaisia osia ja tarvikkeita. Yleensä 
nämä osat ovat kalliita, joten yhden rivin keskiarvohinta nousee melko korkeaksi. 
Vuonna 2009 ostoja tehtiin yli 140 000 $ arvosta. Huomattavaa on se, että näin suuren 
yrityksen toimituksista yli 80 % oli myöhässä (liite 10). Toimitusehtona käytetään 
toimitettuna tullaamatta (DDU), joten valvontapäiviä ei tässäkään tapauksessa oteta 
huomioon. 
 
Yritys H 
Yritys on keskittynyt lentokoneteollisuuden kemikaalien toimittamiseen, ja onkin yksi 
tärkeimmistä kemikaalitoimittajista Patria Aviationille. Yritys H on yhdysvaltalainen 
yritys ja se kuuluu AB-volyymitoimittajiin. Ostoja tehtiin yhteensä 104 470 $ arvosta. 
Yritys H toimitti ajoissa 60 % kokonaismäärästä (ks. liite 11). Toimitusehtona 
käytetään FCA, joten valvontapäiviä tarkastelussa on otettu huomioon viisi päivää. 
Patrian ostajan mukaan yli 45 päivää myöhässä toimitetut rivit ovat olleet 
toimitukseltaan vaikeasti saatavia kemikaaleja, joista yksi tuli 82 päivää myöhässä. 
(Kuosmanen 2010.) 
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Yritys I 
Yritys toimittaa erilaisia elektroniikkakomponentteja Patrialle. EU:ssa toimiva yritys 
on Patrian luokitukseltaan BB ja kuuluu tavallisiin toimittajiin. Vuonna 2009 
yritykseltä ostettiin 88 riviä, joiden yhteisarvo on yli 24 500 euroa.  Yli puolet 
toimituksista tuli myöhässä. Toimitusehtona käytetään toimitettuna tullaamatta, joten 
valvontapäiviä ei tässäkään tapauksessa oteta huomioon (ks. liitte 10).  
 
Yritys J 
Yritys on saksalainen kemikaalitoimittaja, jonka kanssa yhteistyö on vuosien varrella 
lisääntynyt ja kasvaa koko ajan. Luokitukseltaan yritys kuuluu BB- tavallinen 
toimittaja kategoriaan. Liitteestä 11 voidaan huomata, että vuonna 2009 ostoja tehtiin 
vajaan 30 000 euron arvosta ja yhteensä tilattiin 96 eri riviä, joista reilut 40 % 
toimitettiin myöhässä. Toimitusehtona toimituksissa käytetään FCA- luokkaa, joten 
valvontapäiviä on viisi.  
 
4.8 Yhteenveto avaintoimittajista 
 
Vuonna 2009 Patria Aviation Oy:ssä tehtiin 10 avaintoimittajalle yhteensä 2789 
ostoriviä, joista 49 % toimitettiin myöhässä, eli karkeasti sanottuja joka toinen ostorivi 
myöhästyi. Ostojen arvo oli yhteensä 1 508 144,3 € (ks. taulukko 7). Patria Aviation 
Oy:n ydinhankintojen arvo vuonna 2009 oli 14,8 miljoonaa euroa, joten 
avaintoimittajien osuus tästä oli hieman yli 10 %. Viivästyssakkoja olisi voitu periä 76 
194,8 € arvosta. Eniten vuonna 2009 tehtiin ostoja kotimaiselta Yritys A:lta. Toisaalta 
viivästyssakkoja olisi tältä yritykseltä voitu periä eniten. Toimitusseurannan kannalta 
varmin toimittaja oli yritys E, joka toimitti kaikki tuotteensa viimeistään 2 päivän 
päästä sovitusta toimituspäivästä. Yritys E:lle ei kertynyt lainkaan viivästyssakkoja.  
Suurin toimituspoikkeama oli yritys C:llä 172 päivää.  
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TAULUKKO 7. Ostot avaintoimittajilta 2009 
 
 
Taulukossa 8 on vertailtu avaintoimittajien toimitustäsmällisyyttä. Vertailtaessa 
voidaan huomata E yrityksen toimitustäsmällisyyden olleen parhain, kun taas huonoin 
toimitustäsmällisyys on ollut yritys G:llä. Yhdenkään avaintoimittajan 
toimitustäsmällisyys ei ylitä 75 prosenttia. Avaintoimittajien toimitustäsmällisyyksien 
keskiarvo oli tarkastelussa 46,89 %, eli alle puolet vuoden 2009 toimituksista oli 
toimitettu ajoissa. 
 
TAULUKKO 8. Avaintoimittajien toimitustäsmällisyys 
 
 
Ulkomaalaiselta yritys F:ltä ostettiin 364 633 $ arvosta elektroniikkakomponentteja 
sekä varaosia, joka on rahan perusteella toiseksi suurin toimittaja ko. tarkastelussa. 
Vaikka yritykseltä ostetaan paljon, ei se viivästyssakkojen osalta ole kuin vasta 
viidenneksi suurin ”perintäkohde”(ks. taulukko 9). 
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 TAULUKKO 9.  Mahdolliset viivästyssakot 2009 
 
 
Taulukossa 10 on tehty yhteenveto toimittajien tilausten arvosta ja 
toimitustäsmällisyydestä. Siitä voidaan todeta yritys A:n olevan tilausten arvon 
suhteen huonoin toimittaja verrattuna toimitustäsmällisyyteen.  Yhdenkään toimittajan 
toimitustäsmällisyys ei ylitä 80 %.. Parhain toimitustäsmällisyys oli yritys E:llä, mutta 
hankintojen arvo jäi keskiverto avaintoimittajien keskitasolle. Toimitustäsmällisyys 
vaihtelee huonoimman ollessa alle 20 %, kun taas parhain toimitustäsmällisyys on 
hieman yli 70 %. Tilausten arvot taas vaihtelevat alle 50 000 eurosta yli 300 000 
euroon. 
 
TAULUKKO 10. Toimittajien yhteenveto 
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5 Opinnäytetyön toteutus ja tulokset  
 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli aluksi selvittää Patrian toimintatavat toimittajien 
suorituskyvyn arvioinnissa ja kymmenen toimittajan nykytila. Parannusehdotukset 
perustuvat edellä mainittuihin asioihin.  
 
Patria Aviation Oy:n nykytilannetta käsittelevä tutkimusosuus on kvantitatiivinen, 
jossa otanta on melko laaja. Toiminnanohjausjärjestelmästä saatujen lähtötietojen 
reliaabeliudesta ei ole varmuutta. Tähän ovat voineet vaikuttaa tietojen oikeellisuus, 
työntekijöiden tekemät virheet sekä toiminnanohjausjärjestelmän oikeellisuus. 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007, 174–175.)  
 
Opinnäytetyön viitekehyksessä on käytetty alan kirjallisuutta sekä luotettavia 
internetlähteitä. Parannusehdotuksia varten aineistoa kerättiin 
toiminnanohjausjärjestelmästä, Patrian nykyisistä menettelyohjeista, sekä 
haastattelemalla Patria Aviation Oy:n hankintahenkilöitä ja Patrian muiden yksiköiden 
hankintatiimejä. 
 
Työn lopullisiin tuotoksiin kuuluvat toiminnanohjausjärjestelmässä havaittujen 
virheiden korjausehdotukset, toimittajalle lähetettävä suorituskyky seurantalomake 
sekä toimittajan pisteytysmittaristo. Lisäksi käytännössä kohdeorganisaatiolle on 
rakennettu Excel-sovellus (makro), jolla saadaan tulokset seurantalomakkeelle ja 
mittaristoon. 
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5. 1 Toiminnanohjausjärjestelmän parannuksia 
 
Selvityksen perusteella ehdotetaan pieniä korjauksia toiminnanohjausjärjestelmä 
V10:ä osalta, jotta toimittajan suorituskykyä voidaan seurata. Ehdotukset ovat 
seuraavat:  
 
V10:n tulisi laskea toimituksen myöhästymispäivät verraten toimituspäivää 
saapumispäivään, eikä tarvepäivää saapumispäivään niin kuin järjestelmä nyt tekee. 
Toimituspäivä on se päivä, jonka toimittaja tilausvahvistuksella vahvistaa, ja jos ei 
tilausvahvistusta toimittajalta saada, oletetaan toimittajan hyväksyneen Patrian 
ostotilaus ja toimituspäivät sellaisenaan. Myöhästymispäivät tulisi siis laskea 
seuraavasti: iväSaapumispäiväToimituspä − = Myöhästymispäivä. 
 
Valvontapäivät tulisi myös huomioida myöhästymispäivissä, sillä tällä hetkellä 
järjestelmä ei niitä huomio. Valvontapäivät voisivat koostua sekä kuljetus- että 
vastaanottopäivistä. Jotta myöhästymispäivät eivät johdu Patria Aviation Oy:n 
vastaanotosta, tulisi valvontapäiviä sille antaa yksi päivä. Kuljetuspäivät tulevat 
kyseeseen silloin kun on kyse lähtöpään toimitusehdosta (mm. EXW/NOL, FCA): 
 
Merirahti  60 
Lentorahti  10 
Kuriiri  5 
Kotimaa/auto 5 
Eurooppa/auto 7 
 
Jos taas toimitusehtona käytetään tulopään lauseketta (mm. DDU, DDP/TOP), 
kuljetuspäiviä on nolla. Vastaanotolle valvontapäiviä tulisi silti laittaa yksi.  
Täten valvontapäivät tulisi erottaa myöhästymispäivistä 
. Jos tulokseksi tulee 0 tai miinusmerkkinen 
tulos on toimitus  silloin toimitettu ajoissa. 
ivätvalvontapäspäivätMyöhästymi −=
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5. 2 Toimittajan suorituskyvyn seuranta 
 
Seurantalomake 
Toimittajan päivittäistä suorituskykyä tulisi seurata liitteessä 14 olevalla lomakkeella. 
Yhdessä Patrian ostohenkilökunnan kanssa strategiset tavoitteet huomioon ottaen 
päätettiin alkaa seuraamaan suorituskykylomakkeella viittä eri näkökulmaa, jotka ovat 
toimitustäsmällisyys, avoimet tilaukset, laatu, viivästyssakko ja yhteistyö/asiakirjat. 
Ostajan tarkoituksena olisi täyttää lomake V10:n avulla ja lähettää täytetty lomake 
toimittajalle kerran kahdessa kuukaudessa tai tilanteen sitä vaatiessa. Seurantalomake 
pohjautuu V10:n toiminnanohjausjärjestelmän ostoriviselaukseen tehtävälle makrolle, 
jotka esitellään työssä myöhemmin. Ostoriviselauksessa tulee valita toimittaja, 
toimituspäivä sekä tila-kentästä avoin, toimitettu, toimitettu myöhässä ja reklamoitu 
kohdat. (ks. kuvio 6).  
 
 
KUVIO 6. Ostoriviselaus 
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1. Toimitustäsmällisyys  
Toimitustäsmällisyyden tavoiteprosentti on 95 %. Tulos saadaan V10:n 
toiminnanohjausjärjestelmästä saatavalta taulukolta (makro). Aikaisemman 
seurantajakson toimitustäsmällisyys myös laitetaan lomakkeelle. 
 
Toimitustäsmällisyys
rivit t toimitetukaikki
rivit oimitetut ajallaan t=  
 
2. Avoimet tilaukset 
Avoimet tilaukset saadaan ostoriviselaukselle tehtävän makron avulla. Makro 
tulostetaan PDF-muotoon ja liitetään lomakkeen 2. avoimet tilaukset kohtaan.  
 
 
3. Viivästyssakot 
Viivästyssakot ovat laskettu tarkasteluajalla myöhästyneistä toimituksista 
Patrian hankintaehtojen mukaisesti. Viivästyssakot saadaan myös liitettyä 
lomakkeelle helposti Excel sovelluksen ne laskiessa. Jos myöhästyneitä rivejä 
on useita, voidaan Excel-taulukko laittaa lomakkeen liitteeksi. Tarkoituksena 
ei ole periä aina kaikkia viivästyssakkoja, vaan ostaja ja ostopäällikkö sopivat 
keskenään sopivan suuruisen prosenttiosuuden todellisista viivästyssakoista. 
Viivästyssakot eivät ole ratkaisu toimitustäsmällisyyden parantamiseen vaan 
pikemminkin keino, jolla toimittajaa voidaan muistuttaa myöhästyneistä 
toimituksista. 
 
4. Laatu 
Tavoitetulos on 100 %, sillä ilmailuteollisuudessa ei laatuvirheille ole sijaa. 
Tämä myös täytetään makron avulla. Tämän vuoksi jokainen suullinenkin 
reklamaatio tulee kirjata V10:n. Laatu on laskettu seuraavalla tavalla:  
 
rivit  toimitetut
rivit t reklamoidu= .
 49
 
5. Yhteistyö / asiakirjat 
Tähän kohtaan voidaan kirjoittaa omia kommentteja, esimerkiksi 
tarjouspyyntöihin tai sähköposteihin vastaamisesta tai jos toimittaja ei ole 
toimittanut kaikkia tarvittavia asiakirjoja. 
 
Jokaiseen lomakkeen kohtaan on jätetty tilaa, johon voi kirjoittaa omat 
kommentit ja sekä myös toimittaja voi antaa palautetta tuloksista. 
 
5.3 Excel- sovellus 
 
Excel-pohjainen sovellus eli makro rakennetaan ostoriviselauksen taakse. 
Ostoriviselauksesta tulee valita aikaisemmin mainitut kohdat, eli toimittaja, 
toimituspäivät sekä tila-kentästä avoin, toimitettu, toimitettu myöhässä ja reklamoitu 
kohdat. Raportti tulee viedä Exceliin ajon jälkeen. Aikaisemmin on esitetty taulukossa 
3, ostoriviselauksen lähtötilanne, jonka päälle makro rakennetaan. Exceliin tehdyssä 
makrossa on yhteensä kolme eri lehteä lähtötilanteen lisäksi. Koko makro päivitetään 
painamalla CTRL+L, jolloin ohjelma laskee halutut tiedot eri lehdille. 
 
Ensimmäinen makro- lehti 
Ensimmäisellä lehdelle (lähtötilanne-lehti) ei ole tehty mitään sarake-poistoja. Jos 
lähtötilanteessa on ostajan mielestä virheitä, voidaan niitä korjata manuaalisesti 
pohjalla. Makro pystytään päivittämään painamalla CTRL+L näppäimiä 
yhtäaikaisesti. Päivitys laskee automaattisesti kaikki tarvittavat tiedot. 
 
Toinen makro- lehti 
Lähtötilanteen avulla seuraavalle Excel-lehdelle on laskettu toimitustäsmällisyys-, 
reklamaatio- ja tilausvahvistusprosentit. Tältä Excel-lehdeltä löytyy myös tilattujen 
rivien määrä sekä kustannusten arvo, jotka ovat myös laskettu lähtötilannevälilehdeltä, 
myös viivästyssakkojen kokonaissumma on laskettu viivästyssakko-lehdeltä tähän. 
 
 50
Toimitustäsmällisyys saadaan laskemalla tila-kohdasta jakamalla toimitetut kaikilla 
toimituksilla. V10:ssä tämä kaava toteutuu seuraavasti 
ToimMyöhToim
Toim
+= *100.  
 
Excel-kaavana tämä tarkoittaa JOS- lausekkeiden käyttöä. Lausekkeella pystytään 
myös rajaamaan avoin-tilassa olevat toimitukset, sillä ne näkyvät lähtötilanteessa, 
valvontapäivät ovat myös otettu huomioon toimitustäsmällisyydessä. 
 
Reklamaatio lasketaan myös samalla tavalla kuin toimitustäsmällisyys eli verrataan 
reklamoituja toimituksia kaikkiin toimituksiin.  V10:ssä kaava on seuraava 
ToimMyöhToim
X
+= *100. Jossa X on reklamaatioiden lukumäärä, joka saadaan 
Ostoriviselauksen avulla. Excel-kaavana reklamaatio lasketaan JOS- lausekkeilla.  
 
Tilausvahvistukset ovat laskettu samalla tyylillä JOS- lauseketta käyttäen. V10:ssä 
tämä kaava toteutuu seuraavasti 100*
ToimMyöhToim
tVahvistetu
+=  
 
Kolmas makro-lehti  
Kolmannella lehdellä näkyvät kaikki avoinna olevat tilaukset. Tälle Excel-lehdelle on 
tehty muutamia sarakepoistoja, sillä tarkoituksena on tulostaa suoraan tämä lehti PDF- 
tiedostoksi ja liittää se seurantalomakkeeseen. Taulukosta 11 nähdään mitä Excel-
lehdellä näkyy, eli tilaus, rivinumero, nimi, tilattu, hankintayksikkö, tila, toimitettu, 
toimituspäivämäärä, vahvistuspäivämäärä ja hinta ovat asioita jotka tulisi lomakkeen 
avoimet tilaukset kohdalla näkyä. Tästä toimittajan on helppo nähdä mitkä tilaukset 
ovat vielä toimittamatta. 
 
 
TAULUKKO 11. Avoimet tilaukset 
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Neljäs makro-lehti 
Neljännellä makrolehdellä on laskettu viivästyssakko ko. ajalta. Viivästyssakko on 
laskettu Patrian hankintaehtojen mukaisesti eli 2 % jokaiselta alkavalta viikolta aina 
10 viikkoon asti. Ostajien kanssa pidetyssä palaverissa päätettiin, että alle seitsemän 
päivää myöhässä oleville toimituksille ei toimitussakkoa ole lasketa.  
 
Viides makro-lehti 
Viidennellä makrolehdellä lasketaan toimittajan suorituskykypisteet. Kuviossa 7 
näkee makro-lehden näkymän. Excel laskee automaattisesti kaikki muut kohdat, paitsi 
yhteistyökohdan reaktioaika ja joustavuus. Tässä kohdassa ostajan tulee klikata joko 
erinomainen, tyydyttävä tai heikko kohtaa. Tämän jälkeen oikeassa laidassa näkyy 
toimittajan suorituskyvyn yhteispisteet. 
 
5.4 Toimittajan arviointi ja pisteytys 
 
Toimittajan suorituskyky lomakkeen lisäksi on tarkoitus arvioida toimittajaa erillisellä 
pisteytysmittariston avulla (ks. kuvio 7). Mallissa on käytetty Arjan Van Weelen ja 
tasapainotetun mittariston periaatteita, mittaristossa keskitytään kuitenkin vain 
hankinnan näkökulmaan. Toimittajan arviointiin valittiin hankintahenkilökunnan 
kanssa 3 eri näkökulmaa: toimitukset, laatu ja yhteistyö.  Nämä kolme näkökulmaa 
valittiin niiden tärkeyden takia. Toimitukset tulevat aina olemaan yksi tärkeimmistä 
seurattavista asioista, jotta toiminta pystyy jatkumaan keskeytyksettä. Laatu on 
ilmailuteollisuudessa myös yksi tärkeimmistä prioriteeteista. Ilman yhteistyötä 
toimittajien kanssa on hyvin vaikea saada nopeasti luotettavaa informaatiota 
toimittajilta. Toimituksissa keskitytään toimitustäsmällisyysprosenttiin, laadussa 
virheettömiin tuotteisiin eli reklamaatioprosenttiin ja yhteistyössä keskitytään 
tilausvahvistusprosenttiin sekä reaktioaikaan ja joustavuuteen. Nämä kaksi 
ensimmäistä objektiivista näkökulmaa pystytään laskemaan suoraan V10:n ja tehdyn 
makron avulla sekä myös yhteistyössä tilausvahvistusprosentti. Täysin subjektiivinen 
näkökulma on reaktioaika ja joustavuus, toisin sanoen ostajan on itse määriteltävä 
mittariston pisteytys, 10 (välttävä), 50 (hyvä) tai 100 (Erinomainen) pisteen väliltä 
toimittaja yhteistyöominaisuuksien mukaan. Reaktioaika ja joustavuus tarkoittavat 
esimerkiksi sähköpostien ja tarjouspyyntien vastausaikaa, erilaisten asiakirjojen 
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saatavuutta, toimittajan kanssa pidettäviä palavereita sekä toimittajan ns. ulospäin 
antamaa yrityskuvaa. 
  
Näistä jokaisesta mainitusta kohdasta saa toimittaja pisteet, jotka pitkän ajan kuluessa 
kuvastavat toimittajan kausittaista kehitystä suuntaan tai toiseen. Maksimipistemäärä 
on 100. Toimitukset -näkökulma valittiin tällä hetkellä tärkeimmäksi näkökulmaksi 
tämän hetkisen toimittajien huonon toimitustäsmällisyyden takia, pisteytyksessä tämä 
tarkoittaa 50 % painoarvoa kokonaispisteistä. Laatu, joka tulee olemaan 
ilmailuteollisuudessa aina yksi tärkeimmistä seurattavista kohteista, on 
pisteytysmallissa toiseksi tärkein näkökulma. Painoarvo laadulla on 30 % 
pisteytyksessä. Yhteistyölle on jaettu kaksi eri painoarvoa, tilausvahvistuksille 15 % ja 
reaktioajalle ja joustavuudelle 5 %. Mittaristosta haluttiin graafisestikin informoiva, 
joten siihen luotiin ns. liikennevalosysteemi. Saatavan arvon ollessa vihreällä alueella 
on tulos hyvä, keltaisella alueella tyydyttävä ja punaisella alueella hälyttävä.  
 
 
KUVIO 7. Mittaristo 
 
Mittariston avulla on tarkoitus vertailla toimittajien suorituskykyä neljää kertaa 
vuodessa. Tämän avulla pystytään myös vertailemaan toimittajia keskenään ja 
laittamaan ne paremmuusjärjestykseen. 
 
 53
6 YHTEENVETO 
 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli luoda toimeksiantajayritys Patria Aviation Oy:n 
hankinnalle toimittajan suorituskykyä ja raportointia parantava ratkaisu. Tässä 
mielestäni onnistuttiin erinomaisesti, sillä opinnäytetyössä tehtiin normaalista 
opinnäytetyöstä poiketen valmis ratkaisu, ei vain kehitysehdotus, joka voidaan 
välittömästi ottaa kohdeyrityksessä käyttöön ilman kustannuksia. Ratkaisut perustuvat 
toiminnanohjausjärjestelmästä saataviin ostoriveihin, joiden avulla pystytään 
opinnäytetyössä kehitetyllä laskentaohjelmalla saamaan toimittajan suorituskyvystä 
numeerisia faktoja. 
 
Sain yritykseltä vapaat kädet ratkaisujen luontiin, mutta toiveena oli, että ratkaisut 
olisivat yksinkertaisia, helppokäyttöisiä ja tulosten saaminen tulisi olla nopeasti 
saatavilla. Toimittajan suorituskyvystä ei hirveästi koulutusohjelman aikana ollut 
puhetta, joten aloitin työni alan kirjoja ja internetlähteitä tutkien. Tietysti apua antoi 
aikaisemmat työharjoitteluni kohdeyrityksen materiaalikeskuksessa, jolloin 
työnkuvaani kuuluivat osto- ja varastotoiminta. Nykytilan kartoittamisen ja aineiston 
keruun suoritin kohdeyrityksessä toiminnanohjausjärjestelmää hyväksi käyttäen sekä 
myös haastattelujen avulla. Haastatteluja suoritin Patrian Hallin 
hankintahenkilökunnan lisäksi konsernin muissa liiketoimintayksiköissä.  
 
Työn lopulliseksi tuotokseksi muodostuivat Excel-ohjelman avulla laskeva makro, 
toimittajan suorituskykyraportti sekä toimittajien pisteytys suorituskyvyn mukaan. 
Työn ratkaisujen osalta sain Excel-ohjelman toteuttamiseen teknistä avustusta.  Itse 
olin tuotoksiini todella tyytyväinen, sillä toimittajan suorituskyky on nyt todella 
helposti ja nopeasti seurattavissa kehitystyöni ansiosta. 
 
Ongelmia aiheutti lähinnä toiminnanohjausjärjestelmän luotettavuus ja toimivuus, sillä 
alkutietojen virheellisyys aluksi aiheutti lisätyötä, ja jouduinkin nykytilan selvitystä 
tehdessä tekemään toiminnanohjausjärjestelmän ajot uudestaan. Tosin tämän jälkeen 
nykytila selvityksestä tuli entistäkin parempi.  
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Patria Aviation Oy:n toimittajien suorituskyvyn seuranta ja raportointi ovat ottaneet 
suuria harppauksia eteenpäin. Toimittajan suorituskyvyn parantaminen on yrityksen 
kannalta tulevaisuudessa kustannuksia säästävä ja toimitusvarmuutta lisäävä.  
Viivästyssakot ja niiden laskemisen helppous tulevat myös tuomaan selvää rahallista 
säästöä yritykselle, jos yritys kokee niiden perimisen tarpeelliseksi. Yksi tärkeimmistä 
asioista, jotta suorituskyky parantuisi, tulee Patria Aviation Oy:n ostajien itse 
motivoitua toimittajaseurantaan, sekä myös motivoida toimittajia. 
 
Tulevaisuutta ajatellen uusia kehityskohteita voisivat olla, esimerkiksi toimittajien 
suorituskyvyn pisteytyksen tulokset, joita voitaisiin hyödyntää toimittajien 
luokittelussa. Patria Aviation Oy:llä on tällä hetkellä käytössä toimittajien luokittelu-
matriisi (ks. taulukko 2), joten nykyistä mallia ja toimittajien suorituskyvyn 
pisteytystä voitaisiin yhdistää ja niiden avulla luokitella toimittajat uudelleen. 
 
Opinnäytetyötä tehdessä sain itse vahvan näkemyksen toimittajien seurantaan ja sen 
kehityskohtiin. Yrityksessä oltiin ilahtuneita uudesta näkökulmastani toimittajien 
seurantaan sekä positiivisesti yllättyneitä käytön helppoudesta.   
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